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ANEXOS 



INTRODUCCiÓN 

El presente estudio no pretende ser una receta "mágica" que indique los pasos 
a se/,'l.Iir para IO/,'Yar una implementación diciente de un área directiva en CUiÚ­

l/uIeT empn'SiI, Ya que la administración no puede aplicarsc como una ciencia 
exacta para cualquier situación, por diferentes quc scan las situaciones que se 
enfrenten, 

Para 10¡''Y'M que una dirección sea lo suficientcmente capaz de "planear, 
dirigir y controlar para alcanzar el objetivo previamente establecido" dcbcn 
considerarse los medios ambientes en que se desenvolvcrá esta dirección, Al 
mencionar los medios ambientes me rdiero al conjunto de e\'cntos intemos 
(pcrsonales, financieros, contables, administrativos etc,) y extcrnos (situación 
económica, gobiemo, competidores cte.), que influyen de una u otra forma a la 
organi7.ación que pretcnde dirigirse, 

El análisis que se presenta sobre el caso" Flash Lub", busca en base a 
resultados rcales de un antes y un después, resaltar la importanCIa que debe 
tener el área directiva en una empresa, Con directivo me refiero a todo aquel 
nivel que tiene dentro de sus responsabilidades la toma de decisioncs que a!Cc­
tarán significativamente el curso de la empresa, 

Los conceptos: dirección, administración, proceso administrativo, ele. que se 
mencionan en los primeros capítulos y que son una copia de lo que se l'llSeIia 
en la universidad, si bien son completos en su estructura y definen daraml'llle 
lo que estas actividades representan, por sí solos pasan de largo ciertas ronside­
raciones reales con respecto a su aplicación, 
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¿Qué ocurre cuando la empresa que va a administrarse está inmersa en 
ciertos conflictos que no penniten darse un tiempo para prever, planear, intro­
ducir, controlar?, ¿qué debe hacerse cuando al momento de querer implementar 
un nuevo procedimiento las viejas tradiciones no lo penniten tan fácilmente?, 
¿ qué debe hacerse cuando la dirección saliente (eficiente o no) por obvias 
razones no desea colaborar en el proceso de cambio?, ¿cómo se sanean las 
deudas de la empresa, si no está generando utilidades? La respuesta a éstas y 

otras preguntas que van surgiendo es lo que se espera que la "cabeza de la 
empresa" encuentre. 

Dirigir una nueva empresa puede ser un reto interesante para cualquier 
administrador, de él dependerá que no se generen vicios y que se planee, orga­
nice y controle de manera que se alcance el objetivo de la empresa. Sin embar­
go, dirigir para "arreglar" los errore~ de otros, sanear antiguas malas m;Uleras de 
hacer las cosas, imponet nuevos procedimientos; todo esto para cubrir las 
pérdidas generadas anterionnenlc y comel17.aJ' a hacer que la empresa sea ren­
iabie para Íos accionistas, además de significar un reto interesante para cual­
quier administrador, es una tarea de gran responsabilidad en la que v;u~os inte­
resados tendrán puesto el ojo. 

Es decir, el administrador novato aprende uila serie de técnicas y herra­
mientas teóricas que le crean una visión global de cualquier negocio; sin em­
bargo, la aplicación oportuna y sistemática de estas herr;unientas es lo que le da 
el valor agregado, lo que lo hará distinguirse de entre los demás. El administra­
dor deberá desarrollar la habilidad de reconocer que está interactuando con 
seres hum;ulOs, con intereses financieros, políticas, competencia, clientes, pro­
veedores y tecnología; disposiciones gubernamentales, c;unbios internaciona­
les y otros factores, de manera que logre reunirlos a todos en la misma direc­
ción para cumplir su objetivo. 

Claro está que no es posible desligarse de la parte teórica que fonna a la 
administración. Por lo t;ullo los primeros dos capítulos: "Administración" y 
"Sistemas de Administración", son el estudio de diversos conceptos que se 
h;Ul ido creando a lo largo de la historia de la administración. Ideas t;Ul básicas 
como empresa o administración irán creando las bases necesarias para 
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adentrarse al estudio de técnicas más complejas (Control estratégico) que se 
han ido creando par:! lograr que el administrador cumpla su tarea satisfactoria­
mente y con las posibilidades de error reducidas al máximo. 

Posterionnente, ~n el capítulo tercero: "Empresas PcqueIias y Media­
nas" aíslo a este tipo de empresas para su estudio particular, no por que en 
éstas no se puedan aplicar los conocimientos o teorías que existcn accrca de la 
dirección, sino por qne como comenté al principio, la administración no puede 
aplicarse como un conjunto de pasos a seguir independientementc dc donde se 
haga uso de ellos; es necesario considerar las característica, esenciales de la 
empresa de donde se es administrador, sus ventajas y limitaciones, sus oportu­
nidades, fortalezas y opciones de desarrollo, entre otros. 

El capítulo cuarto "La acción correctiva de la dirección en el Taller -F1ash 
Lub", es un ejemplo real de lo que la teoría aplicada a la práctica puede generar 
como resultado. Es el estudio del caso particular del taller automotriz "F1ash 
Lub", el cual a pesar de haber nacido con todas las previsiones necesaria_, con­
tar con el suficiente apoyo económico y respaldo de un corporativo automotriz, 
tener una estrategia de diferenciación frente a fa competencia, era una empresa 
que trabajaha con números rojos y era necesario hacer algo al respecto para 
evitar la quiebra. Las acciones tomadas, a_í como sus resultados. se exhihen 
con detalle en este capítulo. 



1 
ADMINISTRACiÓN 

1.1. EVOLUCiÓN DE LA ADMINISTRACiÓN 

La administración nace desde que el hombre existe en unión con alguien más, 
desde el momento en que es neces;rria la "coordinación" de actividades para 
alcanzar la satisfacción de necesidades básicas, es decir, existe desde el inicio de 
la especie humana como una administración embrionaria, la cual a través de 
distintas etapas ha evolucionado en una administración contemporánea. 

La evolución de la administración se ha dado a la par del crecimiento de 
las sociedades y sus necesidades. 

~1arcaré dos etapas de la adnlinistración j distanciadas entre. sí por el paso 
de varios a1ios, para posteriormente especificar lo sucedido entre una etapa y la 
otra. 

a) Imaginemos al hombre prehistórico. El mundo al que perteneció le 
marcaba una neC(;sidad básica: la supervivencia. Por lo tanto la coor­
dinación de sus esfuerzos debía enfocarse a cumplir con este objeti­
vo único. 

No existía ningún tipo de unidad monetaria, por lo que el in­
tercalnbio de satisfactores se llevaba a cabo a través del trueque, es 
decir si se hablara de utilidades éstas únicalnente podrían representar-
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se como una mejora en el producto que se obtuvo al cambiarlo por 
otro. 

b) Analicemos ahora la administración contemporánea; el capital, el 
trabajo y la dirección en.conjunto han dado lugar a miles de empre­
sas destinadas a lograr una producción socialmente útil. Se ha gene­
rado la competencia, día con día surgen empresas cuya finalidad es 
la generación de utilidades, existe una economía de mercado, surge 
la relación obrero-patronal. 

En ambas etapas ha existido la administraciÓJ);O sin embargo, es evidente 
que ésta ha tenido que evolucionar para adaptarse a las sociedades en las que se 
aplica. Analizaré a continuación la evolución que ha sufrido la administración 
para llegar a lo que actualmente es. 

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACIÓN 

Al Egipto 

La construcción de las grandes pirámides de ~pto en la que trabajaron más de 
cien mil hombres durante 20 años, puede citarse como un ejemplo claro de 
organización de equipos y planeación a largo plazo, ambas actividades que, 
como veremos más adelante, son parte fundamental de las tareas de la adminis­
tración. 

Bl Babilonia, Israel, China 1 

El código de Hammurabi (2000 a.C.), el cual se considera la primera ley escrita 
en uno de sus textos hace alusión a dos caractensticas primordiales de la admi­
nistración: responsabilidad y control. 

En Israel, según narra el cápítulo 18 del Éxodo, cuando Moisés libera al 
pueblo judío, debido a la cantidad de gente que era, decidió nombrar deleg¡!.­
dos para que lo ayudaran a organizar a la gente. 
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Así mismo cn China, los empcradores tcnían un ¡''TUpO de cons~jeros que 
les indicaban cual era el camino mas accrtado a scguir con respecto a las deci­
sioncs de gobicrno quc se Ics prescntaban. 

Empíricas quizá, pero sc acaba dc citar trcs épocas dc la vida del hombre 
cn las que se dejan vcr aspectos tales como: responsabilidad, control, organiza­
ciún, delegación dc tarcas, y conscjcros. Todas actividadcs propias de la admi­
nislración. 

C) Grecia' 

En esta época dc ¡"Tandes lilúsolos dcstaca la li/,'1.lra dc Platón, quicn en su 
cnsayo socialista "La Rcpública" contcmpla una sociedad cn donde los más 
aptos tendrán que gobernar al puehlo, los militarcs tcndrán como misión dc­
fendcr la socicdad y por último los "I,'Ticultorcs tcndrán a su cargo el trabajo dc 
la tierra. 

Es decir de acucrdo a las caraeterístic;L' dc cada persona, atcndiendo a sus 
capacidadcs IIsieas e intelectuales se lleva a cabo la "división del trabajo necesa­
rio"; csto puedc vcrse como los primeros eonccptos sobrc cspccialización que 
surglcron. 

D) Influencia dela milicia en la administración 

Sería dilkil citar los inicios de las ¡''1.lcrras en este capítulo, sin cmbargo puede 
decirse que éstas existen desde que el hombre se relaciona con otros hombres 
y sc prescntan conllictos entre ellos. 

La organización de la que se ha valido el hombre para combatir por sus 
ideales dio lugar dcsde hace mucho tiempo a los grupos de personas con alguna 
estratcgia o procedimiento en común para pelcar contra su encmigo. 

Alejandro Magno contaba, para sus batallas, con un ¡''1UpO de asesores 
que lonnaban su estado mayor y le aconsejaban acerca de la or¡,,<mización de su 
cjército. Se pucde decir entonces quc la administración ha tomado de la milicia 
lo si¡''1.licntc: 
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a) La escala jerárquica. 
b) Principio de unidad de mando, el cual sc divide en tres partes: 

Cada persona en la empresa debe tener un jcle inmediato o directo. 
Cadajcle debe saber quiénes son sus subordinados. 
Cada 9..1b01:dila:lo tEne que saberqu:iID es Sl j:>fu. 

E) Edad Media 1 

En esta época se dan dos fenómenos que impulsan la administración, para 
convertirla de una tarea que se 'había desarrollado de manera empírica en algo 
más fonnal. Estos fenómenos son: 

a) Invención de la contabilidad por Luca Paccioli 
b) Organización comercial en Venecia. 

F) Siglo XVI 

Surgen dos autores quienes, consciente o inconscientemente, con sus obras 
colaboran a la "profesionali7.ación de la administración". 

Por un lado, Tomás Moro con su libro" Utopía", el cual es un ensayo 
socialista al estilo de " L1 República" de Platón, donde se plantea una espcciali-
7.ación de funciones. 

Por otro, Nicolás Maquiavelo con su obra "El Príncipe", el cual es un 
manual de cómo llegar al poder sin perderlo y sin importar los medios, para 
alcanzarlo, donde la política es contraria a la ética y por lo tanto el fin sí justifica 
los medios. Resalta la importancia del "príncipe", es decir la cabeza del grupo 
el cual requerirá de cierta aprobación de las masas, una dosis de liderazgo y 
lograr cierta cohesión.' 

G) Revolución Industrial 

La Revolución Industrial fue un fenómeno que marcó drásticamente la evolu­
ción de las sociedades, su fonna de trabajo, sus convicciones, creencias, méto-
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dos, etc. Claro está que la administración sufrió pa¡ ¡lO de estos cambios, por lo 
que puede hablarse de un antes y un después de la Revolución Industrial para 
la administración: 

Allles Después 

Producción arlesanal Producción en serie 

Talleres familiares Grandes empresas 

No exislc el concepto de rclarión Patrones y trabajadores: rclación 
laboral laboral 

EcOIlOlnía ele subsistencia Economía de Inercado 

Producción míllilna= costos altos Producción en grandes cantidades -
costos bajos 

Sin Jlublicidad ni 111crcaclotccnia Comercialización 

No existen administradores Nacen los administradores junto COIl 

el surgimiento de Clnpresas 

Prohibido el préstamo COIl intereses Préstrunos, surgitnicllto del sistema 
fillanciero 

Distribución de la riqueza División de las sociedades 

H) Albores de lo administración científico 

En esta época destacan dos famosas empresas: 

al Fundación Soho. Cuyos dueilos: Boulton y WaU realizan operacio­
nes de administración empírica como pronósticos en investigación 
de mercados, localización y distribución lógica de la planta, adiestra­
miento de personal, estímulos y prestaciones, tiempos y movimien­
tos entre otros. 
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b) New Lamark. Roberto Owen funda esta empresa en la que rompe 
con los moldes de empresas anteriores, ya que considera al trabaja­
dor como parte fundamental de la empresa y le olorga a éste presta­
ciones como salario, casa, etc. Por esto, Owen es considerado prc­
cursor de la administración del personal. 

1) Administración Científica 1 

Hasta este punto, todas las "técnicas administrativas" que se mencionaron ante­
rionnente se habían aplicado como grandes ideas aisladas cntre sí. Si bien es 
cierto que tenían resultados favorables, no se puede hablar de la existencia de la 
administración como ciencia, como una actividad profesional o científica; eran 
más bien un esfuerzo por lQgrar cierta lógica de acción para alcanzar un objeti­
vo inmediato. 

No es sino hasta el surgimiento de Federico WinslowTaylor (1856 - 1(15) 
que se comienza a dar a la administración un toque más científico. Taylor, 
perfeccionista, exacto, preciso, observador que odia la improvisación, se da 
cuenta que en las empresas todo es improvisado, por lo tanto se en loca a la 
tarea de hacer de la administración algo científico, preciso y eficaz. 

Después de realizar un estudio sobre la manera en que se llevan a cabo las 
actividades en las empresas, Taylor' concluye: 

• 
• 

• 
• 
• 

N o existe un concepto claro de responsabilidad. 
Se labora sin estándares de trabajo, es decir no existen promedios, 
ni objetivos mínimos a alcanzar de producción. 
El traba,jador no tiene incentivos para laborar. 
Las decisiones se toman en base a corazonadas. 
La asignación de trabajadores a distintos puestos se lleva a cabo sin 
que éstos estén preparados. 

En base a estas conclusiones, Taylor crea la "administración científica" " 
la cual debe llevar a cabo los siguientes pasos: 
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l. Observación de! trabajo que se está realizando, cronómetro 'en mano, 
durante el tiempo que sea necesario. 

2. Registro: anotar la manera en que el trabajador lleva a cabo sus acti­
vidades. 

3. Diseño: razonar la manera científica de hacer e! mismo trabajo de 
otra fonna, la cual genere mejores resultados en tiempos y producti­
vidad. Así mismo se eviten los desperdicios de materiales y horas 
hombre. 

4. Registro: desarrollar la forma ideada por escrito. 
5. Capacitación: capacitar al trabajador para que lleve a cabo sus labo­

res sq,'ll1l lo diseIiado científicamente. 
6. "La mentalidad del administrador debe llevarlo a crear siempre la 

mejor manera de hacer las cosas". 

Creador del "Estudio de tiempos y movimientos", el cual es un análisis 
cronometrado de la manera en cómo los hombres manejan las máquinas y 
herramient'Ls que consiste en descomponer analíticamente el trab'\io de los 
operarios para racionalizarlo, simplificarlo con el objetivo de suprimir el más 
mínimo movimiento inútil; Taylor hereda a la administración las primeras ideas 
de lo que habría de convertirse en el Proceso administrativo, las cuales se cono­
cen como Principios de la administración científica: 

l. PnilCliJ/á dc P/;lJJci/C1ón: consiste en sustituir el empirismo y la libre 
iniciativa <id trab'lia<ior por mi·todos basados en procedimientos cien­
tíficos. 

2. PnúcÍ/J/" de PItjJ;u;¡cújn: seleccionar científicamente a los trabaja­
dores r capacitarlos para hacerlos más productivos. 

a. PnúCliJ/" de con/mf: cerciorarse de que el trabajo se está llevando a 
cabo confórme a lo previsto r cooperar con los trabajadores, 

-1. PnÚl1iJIÓ de t;¡ixucÍóJJ: distribuir los deberes y responsabilidades .. 

Otro de los ¡''Tall!lcs autores e impulsores de la administración fue Henry 
Fayol (1811- 1925), escritor del primer libro que contiene una teoría completa 
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de la administración, "Adllllúislració/l indllstrial y gr.·/lcr.ú', Fayol crea una co· 
rriente non nativa en la que sostiene que en la empresa existen 6 distintos tipos 
de actividades o funciones, de ahí el nombre de "Enloque anatómico", pues 
contempla a la empresa en su totalidad. considerando: 

l. Sus fúnciones técnicas: que son aquellas relacionadas con la produc· 
ción de bienes y servicios. 

2. Funciones comerciales: relacionadas con la compra venta y 
permuta. 

:3. Funciones linal1cieras: relacionadas con la búsqueda y administra· 
ción de capitales. 

,L Funciones de seguridad: relacionadas con la protección de bienes y 
persona", 

5. Funciones conta151es: son las relacionadas con el registro de las ope· 
raClones .. 

6. Funciones a(hl1!nis!rativac.:: son las relacionadas con la integración 
en la cúspide de las otras 5lunciones; esta lunción es la menos cono­
cida de todas, se le llega a conlundir con otras, pero es muy diferente 
a las demás. Es la encargada de coordinar y sincronizar a las demás 
funciones. de lonnular el programa general de acción de la empre· 
sa, de coordinar esluer/.os y annonizar los actos. 

Administrar, dice Fayol, es el acto de planear, or¡,,,mizar dirigir, coordinar 
y controlar.' Así mismo Fayol hace una distinción entre la administración y la 
dirección; esta última es conducir a la empresa con la máxima c1icacia asegu' 
rando la marcha de las seis lunciones, incluida la administración. Es decir, 
dcline la administración como parte de las actividades de la dirección. 

Dentro de sus importantes aportaciones al impulso de la administración, 
se encuentran 11 a1irmaciones, los "Principios de Fayol: 

l. División del trabajo. Afinna que si se logra la especiali~.ación habrá 
mayor c1icacia. 
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2. Autoridad y Responsabilidad. Debe existir un equilibrio exacto en­
tre la autoridad y la responsabilidad, "la autoridad se delega, la res­
ponsabilidad se comparte". 

3. Disciplina. Encaminada a lograr la obediencia y el respeto hacia los 
reglamentos y convenios establecidos . 

. 4. Unidad de mando. Toda persona debe tener un solo jefe inmediato 
directo. 

5. Unidad de dirección. Menos individuos y más a la organización. Cada 
¡,'TUPO de actividades que tienen el mismo objetivo debe tener un 
solo jete, un solo plan y estar en el mismo nivel. 

6. Subordinación del interés individual al general. Será tarea del admi­
nistrador annonizar en caso de algún conflicto. 

7. Remuneración. Deberá ser justa y proporcionar la máxima satisfac­
ción posible tanto a trabajadores como a empresarios. 

8. Centrali7Ación. Fayolmuestra una tendencia favorable hacia las es­
tructuras centralizadas, en las que la autoridad se encuentra compar­
tida. Las empresas deberán ser dirigidas desde un sistema nervioso 
central. 

9. Principio de jerarquía de autoridad. Debe de existir una cadena de 
mando que va desde el más alto ejecutivo hasta el último operario. 
Se inclina por unajer.uquía de autoridad de tramos cortos. 

10. Principio de orden. Un lugar para cada persona y cada persona en 
su lugar, un lugar para cada cosa, cada cosa en su lugar. 

11. Principio de equidad. Alinna que se c~)Ilsigue lealtad por parte del 
personal al tratarlo con bondad y justicia; de esta manera se pueden 
limar asperezas entre los objetivos de la empresa y los objetivos de 
las personas. 

12. Estabilidad en la tenencia de un cargo o puesto. 
13. Espíritu de grupo. 

Al hablar de la evolución de la administración no se puede pretender 
llegar a un final en este desarrollo, pues la administración, por ser parte fimda­
mental de cualquier organi7Ación, evoluciona a la par de éstas. Es decir, confor-
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me se vayan adquiriendo mayores experiencias, a medida que cambien los 
satisfactores de necesidades, de acuerdo al crecimiento que se dé en \;L~ socie­
dades. el avance de la tecnología, los cambios en las ideologías, etc; la adminis­
tración, para ser una helT<unienta útil, deberá cambiar para adaptarse a estos 
caJ.ubios. 

1.2 DEFINICiÓN 

la palabra administración proviene etimológicamente de: 

¡uf: hacia 
lluiJistratio: el servicio 

¿Es la administración ciencia o arte? 

Esta pregunta surge con lrecuencia, y para poder cOlltestarla es necesario hacer 
un breve análisis de lo que se entiende por ciencia y por arte. 

a} Arte es "saber cómo" obtener un resultado concreto. Se¡,'ún la deli­
nición en el diccionario, arte es la virtud, poder, clicacia y habilidad 
para hacer bien una cosa. Obra humana que expresa simbólicamen­
te, mediante diferentes materias un aspecto de la realidad entendida 
estéticamente.3 

b) Por otro lado la ciencia se dcline como "el conocimiento exacto y 
razonado de las cosas por sus principios o causas. Conjunto de co­
nocinlicntos relativos a un objeto dctcnninado".3 

Así podemos decir que el arte más productivo siempre se basa en la com­
prensión de la ciencia que lo respalda. Por ejemplo, puede ser que un hombre 
nazca con la habilidad "natural" para pintar; sin embargo, en la medida que 
aprenda la "ciencia" que existe en las diferentes técnicas de la pintura, su obra 
mejorará considerablemente. Es decir el arte y la ciencia no se excluyen, sino 
que se complementan. 
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El ejecutivo que intenta administrar sin una teoría o un conocimiento es­
tructurado por ella, confiará en su suerte, su intuición o su experiencia; una 
base teórica le dará mayores posibilidades de obtener soluciones a sus proble­
mas de administración. 

La ciencia, basada en el método cientifico que implica la observación de 
fenómenos, su registro, análisis y clasificación, establece hipótesis que una vez 
comprobadas se convierten en principios que sirven para predecir lo que, en 
situaciones similares a las estudiadas, debe ocurrir. Sin embargo no se puede 
establecer que los principios eliminen la duda'absoluta, ya que pueden existir 
nuevos conocimientos o nuevos fenómenos que los modifiquen. 

De esta manera podemos hablar de ciencias "exactas" (las ciencias flsicas) 
e "inexactas" (las ciencias sociales). Se dice que la administració.; es la mas 
inexacta de todas las ciencias, esto se debe a que por complejos que sean la 
estructura y el comportamiento del átomo, por ejemplo, sicmpre será menos 
complejo que la estructura y el comportamiento de ¡, .... upos de personas que 
interactúan entre sí con distintos objetivos, ideologías, caracteres, los cuales 
evolucionan de manera individual y de grupo. 

La administración es pues una ciencia inexacta. La teona y la ciencia de la 
administración no defienden una única ronna de hacer las cosas a la IlJz de cada 
situación, es obvio que cada situación presenta diferencias, que" los estados 
internos y procesos de la organi7.ación" son "contingentes con respecto a reque­
rimientos externos y necesidades de los miembros" y que la solución y práctica 
real de distintos problelnas diferirá dependiendo de las circunstancias. 
Por lo tanto el verdadero significado de la administración es "la aplicación del 
conocimiento a las situaciones reales con el fin de obtener los resultados desea­
dos" 2 

Al Definición de administración 

Administración es el proceso de planificación, organi7.ación, dirección y con­
trol del trabajo de los miembros de la organización y dd 'uso de los recursos 
disponiblesde la organv.ación para alcanzar las metas establecidas."' 
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Administración es el proceso de diseñar y mantener un entorno en el que, 
trabajando en grupos, los individuos cu'mplen eficientemente objetivos 
específicos,5 

Bl Características bósicas de la administración2 

a) Campo de aplicación, La administración se lleva a cabo en cualquier 
organismo social, el cual es cualquier parte donde existan dos o más 
personas que buscan la realización de un bien común, 

b) Esencia de la administración. La esencia de la administración es la 
coordinación, la cual se defme como la unión de esfuerzos en un 
orden. 

c) Presupuesto fundamental. El administrador lo primero que debe 
conocer es cuál es el objctivo que se busca. 

d) Principales recursos del administrador. Estos son: 

• Recursos materiales: toda la serie de elementos tangibles (acti­
vo ftio); el gran recurso material es el capital. 

• Recursos técnicos: sistemas, costos, mercadotecnia, política, 
programas, es decir todo lo que conforma la teoría adminis­
trativa. 

• Recursos humanos: este elemento será el mas complicado para 
la administración, sin embargo debera ser el mas importante. 

e) Para Reyes Ponce, la administración tiene 4 características: 

l. Universal: no existe actividad humana en donde no se requiera 
la administración. 

2, Especificidad: aun cuando va acompañado de otras activida­
des, el fenómeno o acto administrativo es siempre específico y 
distinto. Las actividades administrativas están consideradas den­
tro del Proceso administrativo, por esta razón se consideran 
especificas. 
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3. Unidad temporal: en todo momento de la vida de un organis· 
mo social en marcha todas las actividades del Proceso adminis· 
trativo se están dando simultáneamente, aun cuando esto no se 
lleve a cabo por las mismas personas. 

4. Unidad jerárquica: solamente aquel que tenga al menos un su­
bordinado, al cual darle órdenes, está haciendo administración. 

1.3 IMPORTANCIA EN LAS EMPRESAS ACTUALES 

Como se comentó anterionnentc, la administración existe desde que el hom­
bre se relaciona con otros hombres para la satisfacción de necesidades indivi­
duales y grupales, ¿por qué entonces la necesidad de cuestionarse la importan­
cia de la administración en los negocios, en lo que a la actualidad se refiere 
básicamente y no en la importancia de ésta en organizaciones pasadas? Consi­
dero que la administración ha sido importante desde siempre, como un méto­
do de organización para alcanzar objetivos por muy básicos que parezcan, como 
lo era el caso de la alimentación para el hombre primitiv9. Sin embargo, como 
es obvio el hombre ha evolucionado y por lo tanto las necesidades de organiza­
ción y administración también. 

Las sociedades se encuentran en una evolución constante,. los sistemas de 
corilunicación, la lnedicina, los productos. I~ ',c:c.nología presentan actuahnente 
un crecimiento tan rápido que a veces pasa desapercibido por los miembros de 
la sociedad, quienes consciente o inconscientemente se adaptan a las nuevas 
fonnas de vida. 

La administración no pu~de mostrarse indiferente a esta evolución de los 
individuos y sus sociedades, debe adaptarse para seguir cumpliendo con su 
finalidad: la consecución de objetivos. 

Para enfocamos específicamente a la importancia de la administración en 
las empresas o negocios modemos, es necesario que analicemos lo que es o 
debería ser una empresa en la actualidad. 
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A) Empresas del siglo XXI 

Para Guzman Valdivia una empresa es: "una unidad económica y social en la 
que el capital, el trabajo y la dirección se coordinan para lograr una producción 
socialmente útil de acuerdo con las exigencias del bien individual, de la propia 
empresa y de la sociedad". 6 

Si se desintegra en sus partes la definición anterior encontramos tres 
premisas básicas: debe existir el "bien individual", el "bien de la empresa" y el 
"bien de la sociedad". Es decir la empresa alecta y es alectada por el medio 
ambiente intemo y externo en e! que se encuentra. 

Será tarca del administrador lograr la interaccion de objetivos individua­
les, empresariales y sociales para alcanzar un objetivo común, un "equilibrio 
social". 

Se dice que un sistema está en equilibrio social cuando existe un balance 
dinámico funcional entre sus partes interdependientes. Cuando ocurren cam­
bios'menores en un sistema social, éstos se absorben por medio de los ajustes 
intemos y se restablece el equilibrio. 

La mayor parte de las organizaciones de! pasado, sin importar si eran 
empresas lucrativas o gubernamentales, tomaban sus decisiones en base a aná­
lisis económicos y factores tecnológicos. La importancia que ha ido cobrando 
la sensibilidad social ha dado origen a un modelo socioeconómico de la fOil/a 

de decisiones, en el cual los costos y beneficios se tiene en cuentajullto con los 
valores económicos y técnicos tradicionales. Las organizaciones han empeza­
do a adquirir una perspectiva mas amplia del sistema social y de su interdepen­
dencia. Están aprendiendo a ser más humanas y a funcionar en annonía con el 
medio ambiente de la Tierra. 

Objetivo de las empresas actuales 

Para entender qué es una empresa o negocio, Pcter Drucker, (7) dice que un 
negocio no puede delinirse o explicarse en ténninos de utilidades: "Pregunta a 
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lIll típico hOlnhrc de negocios ¿qué es Ull llcj.{ocio? y le agTadará contestar que 

es Hna: or~utización para hacer utilidades", 
DllIcker ali!llla que esla respuesla no es s(,lo Etlsa sino irrele\'ante. 
La utilidad y la rentabilidad son necesarios, pero no son o no deben ser d 

ol~jetivo de los nq;ocios. Son litclores que I\aranlizan la permanencia de las 
empresas, sin embar!;o son mas ben~licos para la sociedad que para la empresa 
en sí. 

La principal prueba de uu ne!;ocio no es la m,\ximización de utilidades 
sino la oblención de las utilidades necesarias para cubrir los ries!;os de la activi­
dad económica y de esta mancra evitar las pérdidas. Así mismo Druckcr alirlna 
que en los ne!;ocios actuales el concepto ,le la utilidad como ol~jcli\'o principal 
,le las or!;auizaciones, es en h~"\lI parle el n:sponsablc {le la creencia de que 
existe una contradicción inherente entre la utilidad en una empresa y la habili­
dad de ésta para llevar a cabo IIna contribución social.. La realidad actualmente 
es que .. UIla cOlllPatiía puede hacer ulla contrihución social IÍnÍl',ulll'nlc si és/a 

e.' aI!;ullell!e reJ/table. 
Por lo lanto para saber lo que es un ne!;oóo, Drucker considera que debe 

entenderse su "propósito". d cual debe plantearse Ii\era de la empresa r basar­
Sl' en la sociedad ya que un ne!;ocio es un órgano de la sociedad. Existe una sola 
dclinición válida dd propósito de una empresa: "crear un diente" 

Cabe destacar que la necesidad que una empresa satisface, debe haber 
sido sentida con antet;oridadpor el diente, antes que se le olfederan los me 
(lios IJara satisl;lccrla. 

Es el dienle quien dcline lo que es un ne!;ocio, lo que el cliente piensa 
que está adquiriendo, lo que él considera que tiene un valor decisivo, es lo que 
dclermina lo que es el ne!;ocio, lo que procllKe y si es que va a prosperar. 

Con lo anlerior podemos concluir que la administración en los ne!;oóos 
actuales debe aplicarse con una visión amplísima que comprenda a los indivi­
duos, a la Clnprcsa y a la sociedad ("olno partes que 1Il1cí-(lclltan enLre sí r no 
como elemenlos aislados. IA1. loma de decisiones, la apHt-aciún de técnicas ,le 
dirección, las eslralch'¡'LS, polítiC<LS ete.., que sean implant;t¡j;\s por el administra­
dor afectarán positiva o ncg;üiVml1CnlC lanlo a la Clllpn .. 'sa ('OtllO a la soncdad. 
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1.4 ADMINISTRACiÓN Y COMPETITIVIDAD 

,:Como debe aplicarse la administración para lo!,'rar que una empresa sea com­
petiti\'aí' 

MISiÓN Y METAS 

Ventaja competitiva 
(fortalezas y debilidades) 

El ambiente externo 
(oportunidades y amenazas) 

Para que una empresa sea competitiva, es decir parrt que tenh'<l la habili­
dad de competir con otras cmpresas deberá tcner una administración capaz de 
<\justar su estrategia al ambiente donde opera o estar en la capacidad de refor­
marlo para 1000'I'ar su ventaja mediante una estrategia escogida. 

La plincipal técnica de la administración para analizar la competencia en 
el ambiente de la industria es elmodclo de las cinco f'uef¿as(8): 

a) El riesgo de un nuevo ingreso por parte de competidores potencia­
les, es decir compaiiías que en el momento no participan en la in­
dustria pero tienen la capacidad de hacerlo si lo deciden. 

l.a solidez de la IUer7.<L competitiva de potencialcs rivales de­
pende en lonna considerable de la dilicultad de barreras impuestas 
al Ülh'Teso. El concepto de barreras de ingreso implica que existen 
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La esbuctura competitiva se re/iere a la distribución en cantidad y 
magnitud de las compañías en una industria particular. Las esbuctu­
ras pueden ser fragmentadas o consolidadas. 

Fragmentadas 

Muchas firmas •• ~", •• 
Ninguna firma dominante 1" 

Consolidadas 
Una firma o una dominante 

(monopolio) 

En cuanto a las condicioncs de demanda, se rc1ieren a la alteración 
en el grado de compctencia que se da de acuerdo a los incrementos 
o disminuciones en la demanda, es decir si aumenta la demanda las 
empresas pueden aumentar sus ingrcsos sin que se estén apropi?Jl­
du de la participación en el mercado de otras finnas; por el contra­
riu si la demanda disminuye se ¡,'Cnera mayor competencia. Es por 
esto que la previsión como parte de la' administración es una tarea 
de gran importancia, ya que debe pennitir al administrador "adivi­
nar" los movimientos fUtUTOS y la afectación de éstos en la empresa." 
Las barreras de salida más comunes son las siguientes: 

l. Inversiones en planta y equipos sin usos alterativos. 
2. Los elevados costos de salida como la indemnización de los 

trabajadores 
3. Vínculos emocionales con detenninada industria 
4. La dependencia económica en detenninada industria. 

c) El poder de negociación ,de los compradores. Los compradores se 
pueden considerar una amenaza competitiva cuando obligan a bajar 
precios o cuando demandan mayor calidad y mejor servicio. Sin 
embargo, si hablamos de compradores débiles entonces éstos sumi-
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nistran a la compatiía la oportunidad de aumentar los precios vobte­
ner mayores rendimientos. 

El poder de los compradores varía se¡"'lÍn las circunst,Ulcias; 
por ejemplo, si la industria proveedora se compone de tirmas pe­
quetias y los compradores son pocos y de poca magnitud; si los com­
pradores adquieren ¡">Tandes cantidades pueden reducir los precios 
de adquisición; si la industria proveedora depende en gran porcen­
taje de los pedidos totales de pocos compradores, etcétera. 

d) Poder de negociación de los proveedores. Al i¡,'ual que con los com­
pradores, la capacidad de los abastecedores para hacer exigencias a 
una tinlla depende de su poder relacionado con el de aquélla; por 
ejemplo, si el producto del proveedor tiene pocos sustitutos, cuan­
do la or¡.,';mización no es un cliente importante para los proveedores, 
etcétera. 

e) Amenaza de productos sustitutos. Los productos sustitutos son aque­
llos de industrias que satisfacen necesidades similares del consumi­
dor. 

La existencia de sustitutos cercanos representa una fuerte amenaza com­
petitiva, limita el precio que una empresa puede cobrar y su rentabilidad, 

No obstante este análisis, la administración debe ser capaz de hacer evolu­
cionar a la organización, una empresa no será rentable o competitiva única­
Illenie por apoyarse en una industria atractiva. El inodclo de cinco fuerzas pre­
senta una imagen estática de la competitividad que desdetia el rol de la innova­
ción. 

Una administración adecuada será aquella que reconozca los diversos 
momentos por que atraviesa lá empresa; cada etapa tendrá diferentes 
implicaciones para la estnlctura competitiva del medio y genera su propio con­
junto de oportunidades y amenazas, es decir, como se verá mas adelante, la 
administración no puede aplicarse de inicio y pennanecer estática, sino que 
debe ser dinámica, generar objetivos, estrategias y controles que pennitan a la 
empresa adaptarse a los cambios para ser más competitiva. 
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1 .5 PROCESO DE ADMINISTRACiÓN 

El enfoque operacional o proceso de administración se basa en todos los otros 
enfoques y los integra en una fonna sistemática. Este enfoque de la teona y la 
ciencia de la administración intenta reunir el conocimiento pertinente de la 
administración relacionándolo con el trabajo administrativo. 

La escuela de administración operacional reconoce la existencia de un 
núcleo central de ciencia y teona peculiar de la administración. Debido a que 
en el enfoque operacional se insiste en las limciones de los gerentes, con fre­
cuencia se le denomina la escuela del "proceso de adminjstración". 

1 J na empresa no existe en un vacío, es decir depende de su medio exter­
no; es una parte de sistemas mayores tales como la industria a la que pertenece, 
d sistema económico y la sociedad. Por lo tanto la empresa recibe insumos,los 
transfonna y exporta los productos al medio, este proceso se ilustra a continua­
ción:') 

Revitalización del sistema. 

PROCESO DE 
¡INSUMOS J ·IINSUMOS ¡ TRANSFORMACiÓN 

MEDIO 
EXTERNO 

Este modelo por sí solo no representa el proceso de administración, es 
necesario para esto señalar cómo se transfomlan los diversos insumos a través 
de las funciones de planeación, organización, integración de personal, direc­
ción y control. 
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Para lo anterior analicemos el siguiente esquema: 

MEDIO EXTERNO INSUMOS 
1. Humanos 

I 2. Capital 
3. Administrativos 
4. Tecnológicos Conocimiento administrativo, metas 

de los demandantes y uso de los LI-___ ...:;--------I 
insumos. (Primera parte, teorla y 

Revitali-
zación del 

sistema 

ciencia de la admon.) 

Planeación 

Integración 
(4a parte) 

Dirección 

Control 
(6a parte) 

Para producir bienes 

AMBIENTE EXTERNO 

VARIABLES 

Se facilita EXTERNAS E 

por la 
INFORMACiÓN 
1. Oportunidades 

comuni- 2. Limitantes 
cación 3. Otras 

que 
vincula la 
org. con 
el medio 
externo 

PRODUCTOS 
1. Bienes 
2. Servicios 
3. Utilidades 
4. Satisfacción 
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Insumos y demandantes 

Los insumos provenientes del medio externo pueden incluir personas, capital y 
habilidades administrativas, así como conocimientos y habilidades técnicas. 
Además diversos grupos de personas harán demandas a la empresa; emplea­
dos demandarán mayores sueldos, clientes mejores productos y precios razo­
nables, accionistas buenos rendimientos, gobiernos exigirán impuestos etcéteera. 

Proceso de administración efectiva 

Quienes escriben de administración observan el proceso de transfonnación 
desde sus enfoques particulares de administración o tareas especificas de las 
áreas como finanzas, mercadotecnia, etc. Sin embargo, quizá el enfoque más 
amplio y útil para estudiar _el trabajo de los gerentes es usar las funciones admi­
nistrativas de planeación, organización, integración de personal, dirección y 
control COlno estructura para el conociIniellio adlninistrativo. 

Comunicación y variables externas 

La comunicación es fundamental para todas las fases del proceso administrati­
vo pues integra las funciones administrativas y así mismo vincula a la empresa 
con el medio externo, donde están los demandantes. 

El medio externo debe ser analizado por los gerentes aun cuando éstos no 
puedan cambiarlo, pues deben estar preparados para responderle. 

Productos 

Los tipos de productos variarán con la empresa, por lo general se incluyen 
bienes, servicios, utilidades, etc. Será tarea de los gerentes garantizar que la 
organización contribuya a la satisfacción no sólo de las necesidades materiales 
básicas (sueldos, por ejemplo) sino también de las necesidades de aliliación, 
aceptación, estima y autorrealización. 
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Revitalización del sistema 

Es importante observar que en el modelo de sistemas de administración opera­
cional algunos de los productos se convierten de nuevo en insumos, por ejem­
plo la satisfacción de los empleados, las utilidades que se reinvierten etcétera. 

Planeación 

Planeación implica seleccionar misiones y objetivos, así como las acciones ne­
cesarias para cumplirlos, y requiere por tanto toma de decisiones, esto es, de la 
elección de cursos futuros de acción a partir de diversas alternativas. 5 

La planeación consiste en la detenninación del curso concreto de acción 
que habrá de seguir la empresa, así como la secuencia de las operaciones nece­
sarias para alcanzarlo, y la fijación de tiempos y unidades para la realización. 

Principios de la planeación 

l. Principio de contribución al objetivo. El propósito de cualquier plan 
y de todos los planes de apoyo es promover el cumplimiento de los 
objetivos empresariales. 

2. Principio de objetivos. Para que los objetivos tengan significado para 
las personas deben ser claros, alcanzables y verificables 

3. Principio de primacía de la plancación. La planeación precede lógi­
CaInente a todas las demás funciones administrativas. 

4. Principio de la eficiencia de los plaIles. La eficiencia de un plaIl se 
mide según sus contribuciones al propósito y o~jetivos, en compara­
ción con los costos requeridos para fonnularlo y operarlo y con las 
consecuencias no buscadas. 5 

Los elementos de la planeación son políticas, procedimientos, programas, 
presupuestos y pronósticos, los cuales se tratarán aJIlpliaInente más adelante. 
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Políticas 

Éstas no tienen relación con las ventas, la producción, compras etc., sino que 
son una serie de principios propios de cada organización. Ejemplo de algunas 
políticas son: no se pueden seleccionar familiares; el departamento de compras 
no podrá aceptar regalos por parte de los proveedores, etc.; es decir, las políti­
cas establecen un margen de acción para los empleados de la organización. 2 

Para que las políticas cumplan debidamente su función, deberá procurar­
se que se apeguen a las siguientes reglas: 

a) Fijación. Todas las políticas deben quedar claramente establecidas, 
de preferencia por escrito; esto pennite que se analicen , que no 
scan contradictorias entre si, que se implanten y den a conocer a las 
áreas a las cuales .se van a aplicar. 

b) Difusión. Las políticas deben ser conocidas en todos los niveles en 
que deban ser aplicadas. La difusión, preferentemente, deberá ha­
cerse por escrito. 

c) Coordinación. Debe haber un grupo de personas encargadas de in­
terpretar oficialmente las políticas, con objeto de evitar diversas in­
terpretaciones o aplicaciones contradictorias. El departamento en­
cargado deberá ser preferentemente el de Recursos Humanos. 

d) Revisión periódica. Las políticas deben revisarse periódicamente de 
manera que se lleven a cabo los cambios que se consideren conve­
nientes. Es importante que en el momento en que se lleve a cabo 
algún cambio, esto se haga saber a todos los miembros de la organi­
zación directamente afectados. 

Procedimientos 

Planes que señalan la secuencia cronológica más eficiente para obtener los re­
sultados esperados, secuencias de operaciones para detenninar el orden y la 
forma de hacer las cosas. Consisten en seccionar en diversas partes las funcio­
nes de cada acto administrativo, con un método realizado técnicamente. 
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Los procedimientos se dan en la parle operativa y tienden a fonnar rutina, 
costumbre y especiali7.a.ción. 

Reglas para los procedimientos 

l. Es indispensable poner el procedimiento por escrito, el cual deberá 
incluir el dia¡.,'rama o gráJica de la manera en que se sugiere que sean 
desarrolladas las actividades para que se pennita la m¡;ior compren­
sión y aplicación. 

2. Evitar caer en la superespecialir.a.ción, ya que esto ocasiona que el 
individuo se bloquee y no se pennila su realir.a.ción. 

;{. Evitar la duplicidad de actividades. 

Los procedimientos deben buscar la inteh'TIlCión de las labores; para lo­
horario tendrán que basarse cn el diseJio de sistemas y procedimientos adminis­
trativos, previo análisis dc cada una de las actividades. 

Es decir, existen dos claras etapas para la fijación de procedimientos: 

al Análisis de sistemas y procedimientos, la cual es una labor de inves­
tigación. 

b) DiseJio de sistemas y procedimientos, la cual es una labor de crea­
ción. 

Programas 

Son aquellos planes que incluyen el tiempo requerido par" la realización de sus 
partes. 

Los programas pueden ser: generales y particulares, a corto y largo plazo. 

Reglas para los programas 

l. Todo programa debe contar con la aprobación de la máxima autori­
dad de la empresa.. 
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2. Se deberá convencer a los usuarios de los pro¡,'ramas de la hondad y 

aplicación dclmislllo. 
:{. Debe huscarse cllllomento más adceuado para Sil implementación. 

Presupuestos 

Aunqllc la naturaleza y propósitos h{lsieo, del control adminislralivo son "aria­
bles, los administradores han empleado al paso del tiempo IIna ).,'1'an divCl"sidad 
,le mSlrumenlos y lécnicas para electos de control. l' no de los reellrsos mas 

amplios es el presllpuesto. 
El presll¡>lIesto es la l'lrInulación en términos nllmérieos de planes por uu 

periodo IÍlturo dado; así, los presupllestos son estados de resllhados anticipa­
dos. ya sean en ténllinos linólncicfos (in,l.,ITCSOS y gastos, por CjClllplo) y no lin<Ln­

cieros (mano de obra, materiales, cte.). 
l..()s l)fCsul>lll'sh>s (,(llTclacionan la 1)lancaóún y I)CrnÚICIl cklcg'lr alll()ri­

dad sin pérdida de control; reducir los planes a nllnwros oblig" a cierta clase de 
orden. Con esta herramiellla los administradores pueden delegar aUloridad m;" 
lihrcmcnte para e/Cetos de la ejecución de planes dentro de los límites dd 
presup"cSl,). 

Tipos de presupuestos 

l. Presupuestos de in).,'Tcsos y gastos. Son aquellos en los que los planes 
de ingTesos y de g;LStos dc operación se formulan en términos mone­
tarios. 1 Ino de los más comunes es el presupuesto ,le ventas. 

2. Presupuesto de tiempo, espacio, materiales y productos. Algunos 
presupueslos se expresan mejor en cantida,ks quc en términos mo­
netarios, tal es el GLSO de presupuestos ,le mano de ohra direcla, 
unidades lualcrialcs, tnctros cuadrados etcétera. 

:{, Presupllestos de gastos de capital. En éstos se determinan 
~"pecílicamente g;lstoS de capital para planta, maquinaria y equipo, 
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inventario y otras partidas. Por lo general este tipo de presupuestos 
debe vincularse con la planeación a largo plazo. 

4. Presupuesto de efectivo. Este es un pronóstico de ingresos y egresos 
de electivo. Es uno de los controles más importantes de la empresa 
pues la disponibilidad de efectivo para el cumplimiento de obliga­
ciones a su vencimiento es el primer requisito para la sobrevivencia 
de una compaJiía. 

Presupuestar el electivo revela la disponibilidad de excedentes, lo que 
pcnnite la inversión del superávit para electos de generar utilidades. 5 

Pronósticos 

Son una derivación de los presupuestos, establecen la detenninación cuantitati­
va de los diversos factores que intervienen en la operación de la empresa a 
futuro. 

Se elaboran en base a las experiencias pasadas proyectadas. 

Organización 

Dentro de una empresa, los individuos que deseen cooperar entre sí, trabajarán 
con mayor dectividad si todos conocen el papel que deben cumplir y la fonna 
en que sus funciones se relacionan unas con otras. 

Cabe hacer mención de las múltiples implicaciones que se le han dado a 
la" organización", ya que ésta'se relaciona con diferentes afinnaciones, por ejem­
plo, se dice que la organi7.ación "incluye todo el comportamiento de todos los 
participantes"; algunos se refierefl incluso a la organización como a la empresa; 
sin embargo, para los administradores este ténnino significa una estructura for­
mal y explícita de funciones o posiciones, es la "parte de la administración que 
supone establecimientos de una estructura intencionada de los papeles que los 
individuos deberán desempeñar en una empresa." 5 
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La organización es la estructuración técnica de las relaciones que debe 
haber entre las jerarquías, funciones, niveles y actividades de los individuos en 
la empresa, con el fm de lograr el objetivo establecido. La estructura deberá 
reflejar los objetivos y planes, puesto que las actividades empresariales se deri­
van de éstos; asitnismo deberá reflejar la autoridad disponible para los adminis­
tradores de la empresa y por último la estructura deberá reflejar sn ambiente. 

Es importante hacer mención que la estructura no debe establecerse alre­
dedor de los individuos &ino en torno a las metas y actividades conexas. El 
individuo es parte de la organización, es decir, ciertamente debe considerarse 
e! tipo de individuo que ha de emplearse, sin que se cree la organización para 
e! individuo. 

Métodos para la organización 

El disetio de la organización deberá basarse en la misión de! negocio, sus pro­
pósitos, objetivos y estrategias, prioridades y sus actividades clave; sin eIubargo, 
no existe un principio universal para el disctio de las organizaciones. 

El hecho de que exista la teoría de la organización fonnada por concep­
tos, principios, técnicas y criterios, no implica que exista una única manera 
correcta de organizar una empresa. Cada estructura organizacional depende 
de la situación para la que se ha establecido y de las posibles contingencias; es 
decir, no existe una organización estática, ésta deberá tener la capacidad de la 
flexibilidad para adaptarse a su medio ambiente, de manera que los canlbios 
que sucedan en su exterior no sean capaces de impedir que cumpla con los 
objetivos. Esto, en lo que a la práctica se refiere; sin embargo, es importante 
considerar la teoría para emplearla como base y herramienta instructiva para 
crear la estructura que satisfaga las necesidades de la mejor manera en las cir­
cunstancias detenninadas. 

Principios de la organización 

l. EspeciaIización. Como se mencionó anterionnente, Fayol en e! pri­
mero de sus 14 principios establece el de la especialización, en el 
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que nombra a "la división del ~o para producir más y mejor 
con el mismo esfuerzo-o 

Sin embargo, se ha encontrado que si bien económicamente 
resulta ventajoso especiaJiVlr el ~ pues de esta manera los indi­
viduos aprenden con mayor rapidez y se desempeñan con mayor 
eficacia, desde el punto de vista de la administración la especializa­
ción puede llevar a la elaboración sistemática de tareas con la consi­
guiente pérdida de motivación y satisfacción por el trabajo. Por lo 
tanto será tarea del administrador tener presente estas circunstancias 
para ser capaz de hacer crecer al individuo y que sus funciones con­
tribuyan a los fines de la empresa. 

2. Delegación y control. "La delegación es el hecho de investir de auto­
ridad a un subordinado para que tome decisiones" y el control es 
supervisar si estas decisiones fueron tomadas adecuadamente. 

La delegación es un arte que debe llevar a cabo el administra­
dor, para lo cual deberá considerar el principio que establece que la 
respollsabilidad por las actuaciolles 110 puede ser mayor de la que 
implica la autonaad delegada Ili debe ser mellor.' Los administrado­
res en ocasiones, r:uieren hacer responsables a sus subordinados por 
tareas para las cuales no tienen la autoridad necesaria y esto. desde 
luego, es injusto; en otras ocasiones se dele/,"'- autoridad ,suficiente, 
mas el delegante no se hace responsable de su correcta aplicación; 
ambos casos reflejan una mala dirección administrativa y lIn mal 
control. 

Para no caer en estos errores existen ciertos principios que 
penniten al superior delegar con clicacia. 

Principios de delegación 

• Principio de delegación por resultados esperados. La 
autoridad delegada a cada administrador dcbe ser suficiente 



42 

• 

• 

• 

• 

• 

para ponerlo en condiciones de lograr los resultados que de él 
se esperan. 
Principio de definición funcional. Cuanto mayores sean 
en un cargo o un departamento, las defuúciones claras con otros 
cargos respecto a la infonnación, mayor será la eficacia con 
que los individuos responsables podrán contribuir a la realiza­
ción de la empresa. 
Principio escalar. Cuanto más clara sea la línea de autori­
dad desde el administrador máximo en una empresa hasta cada 
posición subalterna, más eficaz será la toma de decisiones y la 
comunicación en la organización. 
Principio de nivel de autoridad. El mantenimiento de la 
delegación prevista exige que las decisiones dentro de la com­
petencia de uil individuo las tome él y no las refiera hacia arri­
ba en la estructura de la organización. 
Principio de unidad de mando. Cuanto más completa sea 
la responsabilidad de un individuo para con un solo superior, 
menor será el problema de conflicto~ en las instrucciones y 
mayor el sentido de responsabilidad personal por los resulta­
dos. 
Principio de responsabilidad absoluta. La responsabili­
dad del subalterno ante su superior por su desempeño es abso­
luta una vez que acepta una tarea y la facultad para realizarla, y 
ningún superior puede evadir su responsabilidad por las actua­
ciones del subalterno. 

A medida que la empresa crece es imposible que un solo indi­
viduo siga ejerciendo toda la autoridad en la toma de decisiones, 
existe un lúJÚte para el número de personas que el admiJÚstrador 
puede supervisar con efectividad y por quienes pueda él tomar deci­
siones; excedido este limite será necesario delegar autoridad a los 



subalternos, quienes tomarán decisiones dentro del área de sus ta­
reas asignadas. 
Detrás de las delegaciones efectivas se encuentran ciertas actitudes 
personales como receptividad, voluntad de dejar hacer, admitir los 
errores ajenos, confianza en los subalternos, voluntad de establecer 
y utilizar controles amplios, entre otras. 

Proceso de delegación 

Todo proceso de delegación comprende: 

• 

• 
• 

• 

La detenninación de los resultados previstos de las personas 
en una posición. 
La asignación de tareas a las personas en un puesto 
La delegación de autoridad para el cumplimiento de estas ta­
reas. 
La exigencia de la responsabilidad a las personas por el cum­
plimiento de estas tareas. 

3. J erarquización. Jerarquizar consiste en establecer un orden de acuer­
do al nivel de responsabilidad y autoridad. Lajerarquía en una em-
presa se fonna de acuerde a los objetivos, que abarca...r¡ desde los 
más amplios hasta los individuales y específicos. 

Integración de personal 

Consiste en los procedimientos para dotar a la empresa de los medios huma­
nos que en la planeación se marcaron como necesarios para el adecuado fun­
cionamiento de la empresa. 

La integración se fonna de las siguientes etapas: 
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l. Reclutamiento - Selección. El reclutamiento y la selección de recur­
sos humanos deben considerarse como dos fases de un mismo pro­
ceso: la introducción de recursos humanos en la organización. 

"La tarea de reclutamiento es una actividad de clivul¡.,>aci{m. de 
llamado de atención, de incremento del iUfJul, es dct·ir es una ,Ktivi­
dad positiva de invitación, la selección es una activiclad de opción, 
de filtración y decisión y por lo tanto es una actividad restri,·tiva." I 

I~'l selección deberá atender dos prinripios básicos: 

• I~'l adecuación del hombre al cargo 
• la cliciencia del homhre en el cargo 

La selección delierá llevar a cabo un proceso realista de compara­
ción entre dos variables: los re(luisitos del car:;o )' el pedil de las 
característi,·as de los candidatos que se presenlen. Para oblener la 
prilncra se deherá llevar a caho un ;ulálisis y descripción dd cargo y 
la se¡"'lIl1!la se obtiene por medio de la aplieaciún de técnicas cle s,·­
lección como entrevistas, pruebas y tests de conocimientos)' capari­
dades, técnicas de simulación, tests de personalidad. elllre otros. 

2. Introducción - inducción. Introdun·i(m es la f')fIna adecuada para 
que los recién llegados a la empresa se inle¡.,~"Cn de manera ¡¡d hoc a 
la or¡.,>anización. El proceso de inlrodlUTión del individuo a la em­
presa es necesario, ¡mes el hombre necesita adaptarse a1mcdio en el 
que se va a desenvolver. 

La introducción suele darse en el deparlamento de personal, 
en el que suelen darse inf,)l'Jlles de la si¡.,~lÍente naturaleza: historia 
de la empresa, políticas ¡.,'Cncr.l.les. bendidos de los que puede dis­
frular, presentación con los inlegrantes de la org;mizaeión. 

La inducción se da en el puesto específico a desempeüar, se le 
deberá explicar en qué consiste su trab¡lio, para lo cual se puede 
ulilizar la "descl;pción del pueslo". 
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3. Desarrollo. Desde su nacimiento hasta su muerte, el ser humano 
vive en una constante interacción con su medio ambiente, recibien­
do y ejerciendo influencias en sus relaciones con él. La empresa es 
uno de los medios a través de la cual el individuo recibe algunas 
influencias, las asimila de acuerdo a sus inclinaciones y las enrique­
ce o las modifica. En la empresa el proceso de "educación" del indi­
viduo se puede llevar, en cuanto a adquisición de conocimientos 
para la elaboración de sus responsabilidades, de dos modos: entre­
namiento y desarrollo, atendiendo cada uno a los distintos niveles 
operativos o gerenciales en la empresa. 

El entrenamiento se refiere únicanlente a la instrucción de operaciones 
técnicas y mecánicas, mientras que el desarrollo se refiere a los conceptos edu­
cacionales, filosóficos y teóricos. 2 

El desarrollo profesional tiene por objeto ampliar y perfeccionar al hom­
bre para su crecimiento profesional en detenninada·carrera en la empresa, o 
para estimular su eficiencia y productividad en el cargo, sus objetivos persiguen 
plazos más largos, para dar al hombre aquellos conocimientos que sobrepasan 
los exigidos en el cargo actual y lo preparan para asumir funciones más comple­
jas o numerosas. 5 

El entremuniento es un proceso educativo a corto plazo que utiliza un 
procedÍlniento sistemático y organizado, a través del cual el personal no gerencial 
aprende conocinüentos y habilidades técnicas para un propósito defuúdo. 

Dirección 

Peter F. Drucker 7 dice que en la actualidad la dirección es independiente de la 
propiedad de la empresa, del rango o del poder. Que la dirección es una 
función objetiva y debe basarse en la responsabilidad por el desarrollo. La di­
rección la defme como una función, una disciplina, una tarea que tiene que ser 
llevada a cabo y los directores son los profesionales que deben practicar esta 
disciplina. 
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Drucker afmna que no debe ser relevante el hecho de que el director sea 
'también el dueño, ya que si lo es, esto es incidental de su función principal, que 
es: ser director. Establece también que si bien es cierto que el director debe 
administrar y mejorar lo que actualmente existe en la empresa, l:unbién deberá 
emprender, "crear elln:uiana", ser innovador. 

Una delinición común de dirección establece que ésta es el proceso de 
coordinación de elementos materiales y humanos para que en conjunto reali­
cen elicazmente el objetivo. Carlos llano!l amplía esta dclinición al hacer un 
análisis de las funciones del director de la empresa: 

• la flillción de la toma de decisiones 
• la función de mando de hGmbrcs 

Expresa que no debe definirse la función de dirección por estos dos elementos 
mencionados - decisión y mando - sino por el nivel desde el que esas dos 
acciunes se ejecuten. Éste ha de ser un nivel de síntesis, es decir, ia función del 
director es una acción de síntesis. 

Elementos de la dirección 

Algunos elementos de la dirección son mando o autoridad, coordinación y 
supervisión. 

1. Autoridad. Hablar de autoridad puedc llevar a un análisis casi filo­
sófico que explique de dónde se obtiene y eómo debe ejercerse la 
autoridad y es que, más que una capacidad de ordenar y servirse de 
los demás, debe entenderse como la capacidad de influir, de impul· 
sar "sirviendo", es decir, es necesario convencer con conocimiento; 
esto en nada debe disminuir la autoridad si ésta no se entiende como 
el vencer. 

Carlos Uano, respcecto a la autoridad, comenta que actual­
mente en los órdenes político, social y fmniliar viene debilitándose la 
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autoridad fonnal; este hecho debe traer sin duda cambios en la es­
tructura de la empresa. Es un hecho que ninguna sociedad puede 
subsistir sin autoridad fonnal, sin embargo" ... a la vista de esta ten­
dencia, y de los resultados prácticos de la empresa, pensamos que el 
mando no puede discurrir ya por la sola vía de la autoridad fonnal. 
Sin desaparecer ésta, que es imprescindible, adquieren hoy mayor 
relevancia otras fonnas de mando que la apuntalan y tal vez la 
dignifican: el convencinúento, la motivación, la participación en la 
dirección (diagnóstico, decisión y mando) resultan no solo útiles sino 
necesarios •. 9 

2. Coordinación. Es la parte sustantiva de la administración, tiene 
especial importancia en la dirección, requiere el conocimiento y el 
manejo de ciertas reglas que nos ayuden a facilitar la comunicación, 
el mutuo apoyo, a lograr la aportación de los individuos. 

La coordinación debe entenderse como la pennanente y siste­
mática adaptación de las acciones concretas que realizan las pers{)o 
nas en la empresa para que, annonizadas entre si y dispuestas a aportar 
tomando en cuenta las circunstancias del entorno, alcancen la mi­
sión de la empresa complementariamente con la suya personal. 

3. Supervisión. El supelVÍsor es el enlace entre la dirección y los trabaja­
dores, es el transmisor y quien adecua las instrucciones, infonna­
ción, motivación entre la dirección y los trabajadores y es el 
comunicador de ¡as inquietudes quejas, temores, infonnes de los 
trabajadores a la dirección. 

Reglas de la supervisión 

• 

• 

Unidad del cuerpo administrativo. Debe hacerse sentir y a los 
supelVÍsores que fohnan parte del cuerpo administrativo y 
directivo. 
Regla de la doble preparación. Los supelVÍsores tienen que ser 
capacitados en la parte técnica, en relaciones humanas y direc-



Iivas, para que puedan desempeñar adecuadamente su labor 
de enlace. 
Regla del fortalecimiento de la autoridad del supervisor. ÜIa­
bIa:e que toda comunicación de ida y vuelta debe canaIizarse 
por conducto del supeIVÍsor, tanto en lo positivo corno en lo 
negativo. 

H.1p~des de la clirección 

D düedul 110 sólo deberá saber cómo diri¡pr el conjunto de recursos para 
• •• .. 'ii 5IIS objeIivos, sino que también tendrá la tarea de desarrollar ciertas 
'wmlar!es nn' s3lias para que sus decisiones se acepten. y se cumplan. A 
« .... ¡IH ... "., se mencionan algunas de estas habilidades: . 

L Comunicación .. En términos gt:nerales,los directores detenninan el 
dima de la organización e influyen sobre las actitudes de los miem­
bros de la empresa. El líder de la organización (quien preferente­
mente debería ser el director) tiene una'responsabilidad primordial 
por la fijación del tono apropiado de las comunicaciones efectivas y 
ddJer.i compartir esta responsabilidad con todas las personas de la 

. . " 
cnga'llianon~ 

2.. -Mo6v.u:ión. lA motivación es entendida como un término gt:neral 
que se aplica a una clase completa de impulsos, deseos, necesidades 
y fuerzas similares. Por lo tanto el director deberá tener la habilidad 
de molivar a sus subordinados, es decir, utilizar las cosas que espé­
ran salisI'agan esos impulsos y deseos e induzcan a los subordinados 
a aduar de la manera deseada. 

3. ~. La interacción entre la motivación yel clima o¡-gani=:ional 
DO sólo fundamenta los aspectos de sistemas de la motivación, sino 
que también hace hincapié en la forma en que la motivación depen­
de de los estilos del liderazgo y en las prácticas de la administración. 
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Los líderes (que deberian ser los directores) deben responder a las 
motivaciones de las personas para que puedan diseñar un medio 
ambiente en el que las personas estén dispuestas a colaborar. Acerca 
del liderazgo se hablará más a detalle en el capítulo 2 de este trabajo. 

4. Manejo de conflictos. En la medida en que el director desarrolle la 
habilidad de detectar las fuentes de conflicto que pueden existir en 
las organizaciones, será mayor su habilidad de manejar éstos. 

Existen diferentes fonnas en que los conflictos se concretan en relaciones 
intcrpcrsonales o en cambios estructurales. Evitar la situación que ocasiona el 
conllicto es un ~jemplo de aproximación interpcrsonal; el director podrá ce­
eler, itnponcrsc, suavizar, re asignar a una persona, coordinar actividades. etcé­
lera. 

Principios de la dirección 

a) Principio de la unidad de mando. 
Dehc existir un solo jde para cada persona y un pro¡"'Tama para 

cada función, ya que las funcioncs dcshilvanadas en la empresa co­
rren el peligro de evadir la responsahilidad, así como ere 'u' duplici­
dad de mando. 

b) Principio de la unidad de lino 
'-rodas las acciones y csfiJ(~rJ:ns realizados en la crnprcsa debe­

rán subordinarse a la misión de la empresa después dc que ésta ha 
sido analizada por la pcrsona y calilicada como complemcntaria dc 
su auton'ealización, de esta manera las acciones de los diversos de­
partamentos y las personas se componen en un esfuerzo 
multiplicador. 

el Principi" de la impersonalidad de mando. 
La autoridad es in:herente al puesto y no a la persona; lajerar­

quía en la or!frtnización de la empresa conlleva los puestos de la au­
toridad, los que al ser cubiertos por la persona operan a través de 
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ésta pero no otorgan o trasladan la autoridad al individuo. Por lo 
tanto la autoridad se ejerce como producto de la necesidad de la 
operación de la empresa más que como resultado exclusivo de la 
voluntad de mando. 

d) Principio de la coordinación de intereses. 
El logro de la misión de la empresa será mas fácil y dicaz cuan­

do los objetivos personales sean al menos complementarios con los 
de la empresa. Este lograr la afinidad de intereses requiere necesa­
riamente la subordinación del propio con el común, siempre y cuando 
el propio haya sido enfrentado al común y se hubiera encontrado 
que son complementarios. 

Control 

El proceso administrativo implica por lo tanto seleccionar la combinación apro­
piada de estrtlct ura y control para lograr la estrategia de una empresa, la estruc­
tura asi¡'~la tarcas y roles a las personas y precisa cómo se coordinan, sin embar­
).(0, por sí sola no suministra el mecanismo mediante el cual se pueda motivar al 
personal para hacer que funcione, por consi¡''lliente surge la necesidad de con­
trol. 

La gerencia puede desarrollar una elegante estructura organizacional con 
la correcta distribución de responsabilidad de tareas y autoridad para la toma 
de decisiones, pero solo los sistemas de control apropiados harán que funcione 
esta estructura. 

Dondequiera que se le encuentre, y cualquiera que sea el objetivo del 
control. el proceso básico del control implica tres pasos: 5 

l. Establecimiento de nonnas. El primer paso del proceso de control 
es establecer planes y al mismo tiempo establecer nonnas especia­
les, ya que los administradores no pueden vigilarlo todo por su gra­
do de detalle y complejidad. 
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Las nomIas son sencillamente criterios de desempeño, a través 
de los cuales los administradores pueden recibir seliales de cómo 
marchan las cosas a fin de que no tengan que vi,,;lar cada paso de la 
ejecución de planes. Entre las mejores normas se encuentran las me­
tas u objetivos verificables. 

2. Medición del desempetlo. La medición del desempeño debe reali­
zarse con fundamento en la previsión a fin de que las desviaciones 
puedan detectarse antes de que ocurran. 

Con nonnas adecuadamente trazadas resulta sencillo llevar a 
cabo la medición del desempetlo; sin embargo, existen actividades 
sobre las cuales resulta diflcil desarrollar normas exactas. Convine 
resaltar que a medida que los puestos se alejan de la línea de produc­
ción, la fábrica o la calculadora, su control se vuelve mas complejo y 
a menudo más importante. 

:l Corrección de desviaciones. En la ,L,il,'1Iación de labores individua­
les o l,'fUpales, los administradores deben saber exactamente dóndc 
aplicar medidas correctivas. f:ste es el punto donde el control se 
integra al proceso administrativo. 

Control estratégico 

El control estratégico cs el proceso de establecer los tipos apropiados de siste­
inas de cuniroi en los nivcics corporativo, de negocios y funcionai en una Clll­

presa, lo cual posibilita que los gerentes evalúen si está logrando niveles supe­
riores de clicicncia, calidad, iUllovación y Glpacidad de satisfacer al cliente, e 
implementando su estrategia en fonna exitosa. • 

Es decir, estamos hablando de un control global que incluya todas las 
acciones que toma la empresa para alcanzar su objetivo. No pueden controlar­
se los costos descuidando loS precios de venta, no puede controlarse la calidad 
descuidando clmodo de fabricación de los productos; en una empresa las ope­
raciones se suceden unas a otras, por lo tanto la falta de control en un área 
específica necesariamente causará problemas o ineficiencias en otra. 
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Los sis/c¡i¡a5 de con/rol es/ra/('gJe'O constituyen los sistemas limnales de 
ronnulación de objetivos, monitoreo, evaluación y retroalimentación, que pro­
porcionan infonnación a la gerencia sobre si la estrategia y la estructura de la 
or¡,'anización satislacen los objetivos de desempelio. 

l Jn sistema de control efectivo debe tener tres características: 

l. Flexible; es decir, debe adaptarse a los cambios que se den en la 
empresa, de manera que pennita a los gerentes responder en casos 
inesperados. El sistema de control debe ser una herr,unienta que 
pennita el funcionamiento de la empresa y no una barrera que la 
vuelva lenta e ineliciente. 

2. Debe suministrar inlonnación exacta, que pJ~nI('l' un panorama real 
de lo que sucede en la empresa, 

3. Debe otorgar.llllonnación oportuna, es obvio que la toma de deci­
siones en base a inlonnación desactualizada conducirá a respuestas 
erróneas a los conllictos actuales. 

Diseño de sistemas de control estratégico 

Establecer estándares 
y objetivos 

Crear sistemas de 
'-- medición y monitores 

Comparar el desempeño 
<- real frente a los objetivos 

establecidos 

Evaluar el resultado y 

- emprender medidas si 
es necesario 



2 
SISTEMAS 

DE ADMINISTRACION 

2.1 PLANES Y ESTRATEGIAS 

La necesidad de estudiar la planeación como componente básico de la estrate­
gia se refleja en las distintas definiciones que de la estrategia hacen varios auto­
res. Por ejemplo, A1frcd Chandler de Harvard definió estrategia como "la de­
tenninación de las metas y objetivos básicos a largo plazo en un;! empresa,junto 
con la adopción de cursos de acción y la distribución de recursos necesarios 
para lograr estos propósitos". En esta definición encontramos de manera implí-
cita que la idea de la estrategia involucra planeación racional. • . 

Por su parte,Jarncs B. Quinn define la cst.-atcgia corno" el rnodclo o plan 
que integra las principales metas, políticas y cadenas de acciones de una organi-
7.ación dentro de una totalidad coherente. " 8 

Sin embargo, este enloque de considerar a la estrategia como producto de 
una planeación racional es un enfoque tradicionalista que no considera que en 
la realidad la mayoría de las eSlrategias provienen del interior de una organiza­
ción sin un plan fonual, las estrategias pueden surgir como respuesta emergen­
te a circunstancias no previstas. Esta manera de percibir la estrategia la propone 
Henry Mintzberg, quien considera que es más de lo que una compatiía intenta 
o planea hacer y, así, define a la estrategia como "un modelo en una corriente 
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de decisiones o acciones"; es decir, el modelo,se constituye en un producto de 
cualquier estrategia intentada, en realidad llevada a cabo, y de cualquier 
estrategia emergente,8 

ESTRATEGIA H ~ ESTRATEGIA ~. ESTRATEGIA 
INTENTADA DELIBERADA .4 .. REALIZADA 

, Ir 
ESTRATEGIA ESTRATEGIA 
REALIZADA EMERGENTE 

+ 

lT na empresa puede concebir la entrada a un nuevo mercado con los mismos 
productos que ha vendido exitosamente en otro país, quizá realice algunos cam­
bios al produclo con la linalidad de adaptarse a las uecesidades del nuevo mer­
cado, es decir cree su "estrategia intentada" , A medida que pase el tiempo 
ciertos indicadOres deberán determinar e! éxito o fracaso de la estrdtcgia; si 
ocurre que en este lapso de tiempo las ventas no han sido las esperadas, quizá 
sea necesario reconsiderar la estrategia intentada en base al conocimiento ad­
quirido del mercado y las situaciones externas que le alectan, (estrategia delibe­
rada) y realizar los cambios adecuados a ésta para que genere los resultados 
esperados, es decir la "estrategia emergente", 

Al Proceso de administración estratégica 

Los componentes de! proceso para la administración estratégica son: 

L Misión y metas } 
2, Análisis. externo de la organización ANÁLISIS DOFA 
3, Análisis interno, 
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1. Selección de eslralq .. >1a.~ a nivellimcional, de ne¡{ocios,¡{loball' nivel 
(·()rp()rativo. 

5. Implemenlación de Ia.~ eSlrale¡,,>1a.~ 
6. Relroalimenlación. 

Para eleclos de esle esludio nos enfocaremos en los punlos 1 y 5 mencio­
nados ,mlerionnenle, la selección y la implemenlación de eslralc¡ .. >1as. 

1 !na vez delenninada la misión de la empresa, 'l~í como las lórlalczas r 
debilidades inlernas y eXlem'l' que pueden modilicar el curso de la empresa, 
se eslá en la posibilidad de ¡{enerar una serie de ahernaliva.~ eSlralé¡,,>1cas. 

El propúsilO de I'l~ ahernativa., ¡.,'Cnera(l;l~ por un análisis D( >FA (dehilida­
des, oporlunidades,lillülezas y amen'IZ'l~) , debe Iimdamenlarse en las I(¡rlale­
zas de una compaüía con ellin de explol'u' oporlunidades, conlranesl'u' amc­
naZ'l~ y cOITe¡.,';r debilidades. 

B) Selección de estrategias -Tipos de estrategias 

al Eslralegia a nivel funcional 
Las eslrale¡,,>1a., a nivel funcional son aquell;l~ lendienles a mejo­

rar la eleclividad de operaciones funcionales denlro de una compa­
ÍlÍa conlO fabricación, Inarketing, nltUlcjo cle lualcriales. investiga­

ción y desaITollo y recursos humanos. • 
El valor de una cOlnpaliía se Inicie por la cantidad de conlpradorcs 
dispueslos a pagar por un produclo o servicio, la comp'ulia será 
renlable en la medida en que el valor /{Cnerado exceda el coslo de 
desaITollar funciones para la creación de valor, como adquisición, 
I;lbricación y marketin¡{. El proceso de creación de valor se ba.~a en 
la cadena de valor,la cual se divide en actividades primarias y activi­
dades de apoyo, cada una irá agrcg.lJl(lo valor 'ú produclo. Las actiVJ~ 
dadcs pnillarias tienen relación en la creación del produclo, su mar­
kelin¡{ y dislribución a los compradores, junIO con su apoyo y servi­
cio de posvenla; las actividades dc apoyo son las larca.~ funcionales 
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de administración de materiales, investigación y desarrollo, recur­
sos humanos y la infraestructura. 
En la actualidad existe un buen número de estrategias a nivel funcio­
nal, por ejemplo, administración de calidad total. justo a tiempo, 
sistemas flexibles de labricación, entre otros. 

b) Estrategia a nivel de negocios 
Esta estrategia comprende el tema competitivo general selec­

cionado por una compaIiía para hacerle énlasis a la l,mlla como 
ésta se posiciona en el mercado para ganar una vent<\ia competitiva y 

las diferentes estrategias de posiciomuniento que se pueden utilizar 
en los distintos ambientes industriales. 
Para establecer una estrategia a nivel de negocio es requisito indis­
pensable dclinir el negocio en términos de: 

• 
• 
• 

necesidades de! cliente, o lu que clnegocio busca satislacer, 
grupos de clientes o a quienes se va a satisfacer; 
habilidades distintivas o cómo se van a satisfacer las necesida­
des del cliente. 

Las compaIiías que decidan establecer una estrategia a nivel de ne, 
gocio deberán escoger entre tres enfoques genéricos competitivos 
(estrategias genéricas), llamados de esta forma pues todas las empre­
sas tienen acceso a ellos independientemente de sí son compaIiías 
manulaclureras, de servicios o sin ánimo de lucro. Estos enfoques 
son l¡der.l7go en costos, diferenciación y conccn/r,¡cÍólJ. 

Liderazgo en costos 

La meta de una compatiía en la búsqueda de una estrategia de 
liderazgo en costos es superar el desempeIio de los competidores al 
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hacer lo posible para ~nerar bienes o' servicios a un costo inferior a 
ellos. 

Las empresas qUt: busquen ser líderes en costos y lo logren 
frente a sus competidores tendrán dos ven~as principales; podrán 
ofrecer precios más bajos obteniendo iguales márgenes de utilidad 
que los-demás y la segunda es que serán los más preparados en cuan­
to se presente una rivalidad de precios en la industria. 

Diferenciación 

El objetivo de esta estrategia genérica de diferencIación consiste en 
lograr una ventaja competitiva al crear un producto -bien o servi­
cio- "percibido' por el cliente por ser exclusivo de una manera im­
portante. La capacidad que la empresa tenga de generar en el cliente 
la idea de un producto mejor le pennitirá elevar el precio en rela­
ción a sus -competidores directos, ocasionando mayores ingresos que 
la competenci;l_ 

Así podemos citar a distintas compaliías como Mercedes Benz, 
Rolex, Ti/rany and Co. etcétera. 

Estrategia de concentración 

Dirigida a atender a un grupo o segmento limitado de clientcs, una 
compaliía concentrada se dedica a atender a un nicho de mercado 
en particular, el cual puede delinirse gcográJicamente por tipo de 
cliente o por segmento de línea de mercado en particular. Al seguir 
una estrategia de concentración, la empresa, en cierta manera, se 
especializa. 

Una vez seleccionado el segmento de mercado, una empresa 
cQncentrada,puede utilizar la estrategia de concentración mediante 
un enfoque de diferenciación o bajo costo. 
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c) &trategias globales 

La g10balización es un terna de moda en las organizaciones, en 
donde el mundo actual de mercados y competencias g1obales,lograr 
una ventaja competitiva y maximizar el desempeño, exige cada vez 
más que . una compañía expanda sus operaciones más allá de su 
país. Una empresa debe considerar las diversas estrategias globales 
que pueda seguir. 

Existen cuatro estrategias básicas que las compariías pueden 
utilizar con ellin de ingresar y competir en el arnbiente intemacio­
nal: multidoméstica, global, intemacional y transnacional. 

l. Estrategia intemacional. Una estrategia de este tipo tratará de 
crear valor al trarlsferir productos y habilidades valiosas a mer­
cados cxtrarljeros donde los competidores nativos carecen de 
ellos. Podemos citar a Mc Donald' s, IBM, Kellogs, entre otros. 

2. Estrategia multidoméstica. Orientadas a lograr la máxima ca­
pacidad de aceptación local, al iguil que las empresas intema­
cionales buscaIl transferir habilidades y productos desarrolla­
dos a nivel doméstico a los mercados extranjeros, sólo que ajus­
tan en fonna extensiva tanto su oferta del producto como su 
estrategia de mercadeo a diversas condiciones nacionales. 

3. Estrategia global. &tas organizaciones prefieren comercializar 
un producto estandarizado a nivel mundial, de marlera que 

puedaIl cosechar los máximos beneficios de las economías de 
escala. 

4. &trategia transnacional. Las compañías que siguen una estra­
tegia transnacional tratan de lograr en fonna simultánea venta­
jas de bajo costo y de diferenciación, en la práctica esto resulta 
atractivo pero no es tan fácil de seguir. 
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d) Estrategias a nivel corporativo 
Este tipo de estratc¡,'ia en un negocio deherá responder a la 

prc¡,'Unta: ,!en qué negocio debemos ubicarnos para maximizar la 
utilidad de la organización a largo plazoí) 

Al escoger áreas de negocios donde pueda competir, una com­
patiía tiene varias opciones, las principales consisten en intC¡,'Tarse 
verticalmente en negocios adyacentes o diversificarse en diferentes 
áreas de negocios. Es importante recakar que I,L~ estrate¡,~as a nivel 
corporativo deberán crear valor y no sólo disipar, es decir, una estra­
tegia corporativa debe permitir a una compaiiía o a una o más de sns 
unidades de negocios, desempeiiar una o mas fimciol!es de creación 
de valor, de tal fonna que posibilita obtener diferenciación y un pre-
. . 

ClO supenor. 

C) Implementación de estrategia 

Una.vez que la empresa ha seleccionado la estratq,~a a seguir, deberá concen­
trar sus es/üerzos en implementar la estrate¡.,~a en todos los niveles de la'org;mi­
zación. Cientos de empresas crean estrategias para luego dejarla~ en un c<\jón 
guardada~, y quizá aplicarlas en otro momento en el que la~ condiciones han 
cambiado y por lo tanto ya no darán los resultados esperados. 

El proceso de implementación de estrategia se divide en "uatro compo­
nentes b(Ísi(:os: 

l. Diseiio de una estructura organizacional. 
2. Diseiio de sistema, de controL 
a. Adecuación de la estrategia, la estmctura y los controles. 
4. Manejo del conllicto, política y el cambio. 

Del di,cJio de fa estructura hablaremos con detalle más adelante, por lo 
pronto ba,ta decir que el diseiiar una estructura implica a,i¡">llar responsabilida­
des de tarea, y autoridad para la toma de decisiones dentro ,!c una org;llliza­
ción, los ,L'pectos que deberán contelllplarse son cómo dividir a la organiza-
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ción en subunidades, cómo distribuir la autoridad entre los niveles jerárquicos 
)' cómo 10h'1"ar la inteh'1"ación entre subunidades. 

llna vez que se ha diseúado la estructura es importante considerar que 
por sí sola no IOh']"a nada, es necesario crear s/s/ellJiL5 de cOI1/rol apropiados. El 
sistema que se desarrolle deberá permitir evaluar el desempeúo de las 
subunidades así como controlar sus acciones. 

Es importante considerar que el hecho de diseúar una estructura yesta­
blecer controles no h'arantiza el fimcionamiento diciente de la empresa, a me­
nos de que se logre un i¡iuSIC CI1/1"C lil cs/ralcgúl, los con/ro/cs J' la cslnll1um. 

Aun cuando el proceso de administración estratégica se caracteri~~l por 
una toma de decisiones racional, en la práctica la política OIgill1i7.ilcÍO/liÚ des­
empeúa un rol clave. Los diferentes sub¡,'Tl.lpos (dcpartamentos, divisiones, ete.) 
dentro de una orh'<lIlización, ticncn sus propias políticas y esto puede gcner,u" 
quc los departamenlos puedan competir entre sí, o sc crccn luchas de poder 
entrc gerentes, etcétera.· 

D) Planes 

Como sc mencionó al inicio de cste capítulo, en aúos recicntcs observadores 
informados han cuestionado cada vcz más el uso de sistemas formalcs de 
planeación como ayuda para la toma de decisiones cstratégicas. 

Por ejemplo, la rcvisión de Mintzberg del conccpto de cstratcgia sugiere 
que las estrategias emergentes puedcn scr tan cxitosas como las cstrategias in­
tentadas, producto dc la planeación lOrlnal. Esta seric de a1irlnacioncs se sus­
tentan en el historial de ncgocios quc cstá lleno dc ejcmplos dc compaiiías que 
han tomado decisiones crróncas COll base en una supuesta plancación estratégi­
ca amplia. 

Algunas de las explicaciones qUe se han generado en tomo a cste conflicto 
entre la planeación y la estratcgia, se mencionan a continuación: 

• Equilibrio en la planeación. Todas las empresas tienen algún tipo de 
proceso lOrlnal dc planeación; es decir, no puede considerarse ésta 
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como una ventaja competilIva radical entre las organizaciones. De 
esto se deduce que una empresa puede ponerse en desventaja com­
petitiva si no planea, pero la lógica de acción común indica que en la 
actualidad eso no debe suceder, por lo tanto existe el "equilibrio en 
la planeación". 

• Planeación bajo incertidumbre. En la realidad la única constante es 
el cambio, es decir, el futuro es impredecible. Reconocer esto con­
dujo a Royal Dutch/ Shell a convertirse en la primera empresa pio­
nera del enfOque de escenarios; en vez de tratar de adivinar el futu­
ro, se intentó modelar el ambiente de la compañía y luego utilizaron 
un modelo para predecir una variedad de posibles escenarios. 

• Planeación tipo "torre de marfil". Un error grave, cometido por va­
rias compañías, ha consistido en considerar la planeación como una 
función exclusiva de la alta gerencia. Este enfoque puede generar 
planes estratégicos fonnulados al vacío, ya que los ejecutivos de la 
planeación pueden tener una comprensión o apreciación limitada 
de las realidades operativas. 

• Intento estratégico versus ajuste estratégico. Existen argumentos que 
a1innan que adoptar un modelo de ajuste para la fonnulación de 
estrategias genera un hábito en el cual la administración se concen­
tra demasiado en el nivel de ajuste entre los recursos existentes de 
una compañía y las oportunidades ambientales actuales, no lo sufi­
ciente en la generación de nuevos recursos y capacidades para crear 
y explotar oportunidades futuras. Esto trae como consecuencia que 
las empresas con un enfoque exclusivo de ajuste para la fonnulación 
de estrategias no sean capaces de generar y mantener una ventaja 
competitiva. 

2.2 SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 

Un sistema debe ser capaz de perseguir sus ideales con una eficiencia cada vez 
mayor, tanto en condiciones estables como cambiantes. Debe ser capaz de 
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aprender y adaptarse. Adapatarse significa responder a los cambios internos y 
externos, con el fin de COnseIVaf o mejorar la capacidad de desempeñarse bien. 10 

La administración tiene !res funciones: 

l. Identificar problemas reales y potenciales. 
2. Tomar las decisiones. 
3. Mantener y mejorar el desempeño del sistema bajo condiciones cam­

biantes y sin cambio. 

Para realizar estas funciones se requiere de un flujo continuo de infonna­
ción. Por lo tanto un sistema de administración debe estar constituido de !res 
subsistemas interactuantes, uno por cada función y un subsistema de infonna­
ción administrativa. 

El proceso de diagnóstico consiste en encontrar lo que produjo las desvia­
ciones y prescribir las acciones correctivas o de aprovechamiento. Aun cuando 
las causas de desviaciones son difíciles de detectar, esencialmente son de cuatro 
tipos: 

a). La infonnación utilizada en la toma de decisiones tenía errores. En 
este caso es necesario un cambio en el subsistema de información. 

b) El proceso de toma de decisiones tiene alguna falla. Deberá hacerse 
un cambio en el subsistema de toma de decisiones. 

c) La decisión no fue implementada como se intentaba. Se requieren 
cambios en las comunicaciones entre quienes toman las decisiones y 
la organización, o ésta última tendrá que cambiarse y así estará en 
mejores condiciones para llevar a cabo sus instrucciones. 

d) El medio ambiente cambió de una manera que no fue anticipada. 
Deberá buscarse un método mejor de anticiparse a tales cambios o 
una fonna de disminuir la sensibilidad de la empresa hacia ellos. 

Hasta este punto se ha tratado al sistema de administración como si no 
intercalara con ningún otro sistema similar: sin embargo, todas las empresas 
tienen una red jerárquica de unidades administrativas. Si todas tienen el sistema 
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descrito anterionnente, requerirán coordinación e integración para poder ser­
vir eficientemente a la empresa como un todo. Esto puede lograrse a través de 
jun~ de decisión- asignación, las cuales consisten en: 

l. La (s) persona (s) responsable (s) del diagnóstico y la prescripción de 
esta unidad. 

2. Las personas correspondientes del nivel inmediato superior. 
3. las personas con las mismas funciones de las unidades del nivel in­

mediato irúerior. 

Al El subsistema de información 

La preocupación que los administradores y los científicos de la infonnación 
sienten por los sistemas de infonnación administrativa (SIAS) está justificada. 
Se tiende a asociar a los administradores y a los diseñadores de sistemas de 
irúonna.c¡ón un una relación casi amorosa, a través de la computadora. 10 

Sin embargo, pocos SIAS satisfacen las expectativas de los administrado­
res que los utilizan, esto se debe a que se ha partido de suposiciones falsas para 
realizar el diseño de los SIAS, por ejemplo: 

1. "Los administradores necesitan urgentemente más infonnación re­
levante". Si uno se preocupa por proporcionar infonnación releo 
vante, casi toda la atención se dirige hacia la generació;l, almacena­
miento, recupcracióü y el proct:::séllniento de datos. El ideal de esta 
orientación es poner al alcance del administrador toda la infonna­
ción para que de allí obtenga lo que desee; sin embargo, la mayoría 
de los administradores reciben más datos de los quc pueden ab­
sorber. 

Por esto los sistemas de filtración sin que se pierda contenido. 
2. "Los gerentes necesitan la infonnación que requieren" Este modo 

de desarrollar SIAS supone que los administradores saben qué in­
fonnación necesitan. Sin embargo, el genio de un buen administra­
dor descansa en la habilidad para manejar eficientemente un siste-
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ma que no comprende por completo, pues un sistema que se com­
prende en su totalidad requiere sólo de un especialista y no de un 
administrador. 

3. "Si a los administradores se les proporciona la información que ne­
cesitan, mejorará su habilidad para la toma de decisiones". Si no se 
sabe cómo resolver un problema aun cuando se tenga toda la infor­
mación necesaria acerca del mismo, no ayudará: mucho. La infor­
mación que los administradores requieren para manejar los proble­
mas es la que les permite desempeñarse mejor que sin ella. Para 
identificar tal infonnación es necesaria la experimentación. 

4. "El administrador no tiene que saber como funciona un SIA, sólo 
como utilizarlo". Esto incapacita al administrador para ver el sistema 
como un todo, por lo que los administradores optan por delegar el 
uso del sistema en los diseñadores del sistema, quienes rara vez son 
administradores competentes. 

La mayoría de ¡as deficiencias de los SIAs pueden evitarse si se discñan 
como partes integrrtles de los sistemas de adminislracíón. La función del siste­
ma administrativo de infonnaclón es servir a los deIl}ás subsistemas (control, 
toma de de decisiones, etc.). 

B) Estructura organizacional 

La estrategia se implementa a través de la estructura organizacional, es por esto 
que para implementar la estrategia creada la gerencia debe diseñar la estructura 
organizacional como siguienle prioridad. 

Cada función organizacional necesita una estructura diseñada para per­
mitirle desanollar sus capacidades y ser más especializada y productiva, sin 
embargo, puede ocurrir que a medida que las funciones se especializan 
comiencen a seguir sus propias metas en forma exclusiva y se olviden de la 
necesidad de comunicación y coordinación con otras funciones. 

El pape! de la estructura organizacional consiste precisamente en suminis­
trar el medio por e! cual los gerentes puedan coordinar las actividades de las 
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diversas funciones o divisiones, para explotar en f(>fIna wm (lleta SIlS hahilida­
des y capacidades. 

Bloques de estructura organmcional 

Los hloques básicos de f(mnación de la estmctura organizacional son la dilC­
renciación y la inteh'fación. K 

l~\ diferenciación cs la f(>fIlIa como una (·ompatiía aSih~\a el pcrsonal y 
los recursos a las tareas organil;\cionales con el fin de crear valor ". Oc eslo se 
desprende que, cmlllto mayor sea la cantidad de funciones o divisioncs distintas 
en una org-rtnijf.aóón y Inás capacitadas y especia1iz~l(hl'i sean eslas áreas, luayor 
será la dilCrenciación. Por otro lado, la integración es el mcdio por el cual 
una comp,uiía husca coordinar las personas y las Iimciones con el fin de cum­
plir las tareas orh>¡mizacionales. 

Es importante recalcar que el diselio or¡.,>¡mizacional alecta l'llIto los cosl", 
como los ingresos. Los primeros debido a que implementar una estruclura para 
coordinar y motivar las actividades de trah"jo es muy cosloso; los segundos 
porque si se escoge una estruclura correcta para coordinar las aclividades de 
creación de valor, se incrementará la hahilidad de la compaliía para crear valor, 
detenninar un precio superior y por consiguiente incrementar los ingresos. 

En la actualidad, cada vez más compañías reestructuran o aplican 
reingeniería a sus organizaciones con clfin de mejorar el desempeñQ de la línea 
inferior mediante un buen diselio organizacional. 

Con el fin de entender IUás ~..!nplüunente los principios de diferenciación 
e integración que fundamentan el disetio organizacional, a continuación se ana­
liza cada uno por separado. 

Diferenciación 

a) Diferenciación vertical 
El propósito de la diferenciación vertical consiste en especifi­

car las relaciones de reporte que vinculan a las personas, actividades 
y funciones en todos los niveles de una compaIiía, es decir se escoge 
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la cantidad apropiada de niveles jerárquicos y la correcta área de 
control para implementar en forma mas efectiva la estrategia de una 
empresa. 

El área de control se defme como la cantidad de subordina­
dos que maneja directamente un gerente.b Existen principalmente 
dos tipos de estructura: la estructura plana (pocos niveles jerárquicos 
y por tanto un área de control relativamente amplia) y la estructura 
alta ( con muchos niveles y por consiguiente una estructura de con­
trol relativamente estrecha. 

A medida que una compañía crece y se diversifica, se incrementa 
la cantidad de niveles en su jerarquía de autoridad que le penniten 
aplicar monitoreo y coordinar las actividades de los empleados en 
forma eficiente. Investigaciones al respecto han indicado que a me­
dida que se incrementa la magnitud, el numero de niveles jerárqui­
cos se hace más pronosticable. 

Relación entre el tarnallo de la compallla y 
la cantidad de niveles jerárquicos 
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Sin embargo, no se debe considerar el número de empleados 
como único lactor dctenninante de la cantidad de niveles jerárqui­
cos de IIna empresa; existen otros "count lactors", como son los pro­
hlemas de coordinación, distorsión de la inlonuación, problemas 
(le IlH)ti"ariúll. n)s!<)s hun>cráticos, etcétera. 

h) Dikrenciación horizontal 
M ientras la dilerenciación vertical se ocupa de la división de 

atlloridad, la dikrcnciación horizontal se concentra en la di,~sión y 

a¡"~'upación de tareas para lograr los objetivos de los negocios. 
Cabe destacar que la estructura de una organización no de he 

considerarse estática, ya que ésta cambia o debe cambiar a medida 
que su estrategia se translonna en una lonna pronosticable. 

C) Tipos de estruduras 

• Estructura simple. Generalmente utilizada por compaIiías pequet'ias 
y empresariales, involucradas en generar uno o pocos productos re­
lacionados para un segmento especílico de mercado. Con frecuen­
cia un empleado asume la mayor parte de las tareas administrativas. 

• Estructura funcional. En la medida en que crecen las t:ompat'iías 
suceden dos cosas; priInero se éunplía la variedad de tareas por dcs­
empet'iar y segundo, ninguna persona puede desempeIiar de fonua 
exitosa mas de una tarea organizacional sin sobrecargarse. Por estas 
razones se hace necesario crear una estructura funcional,la cual agru­

pa a las personas en base a su experiencia en una función específica 
como ventas, ingeniena, administración de materiales, etcétera. 

• Estructura multidivisional. En este tipo de estructura, cada línea de 
producto o unidad de negocio se establece en su propia división 
autosuficiente con todas las funciones de apoyo. Por otro lado, exis­
te la sede del "staff' de la dirección general corporativa, la cual 
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monitorea las actividades de las divisiones y ejerce el control fman­
ciero sobre cada división. Como unidad de negocios, cada división 
posee un completo conjunto de servicios de apoyo, como contabili­
dad, ventas y personal e, incluso, cada unidad puede adoptar la es­
tructura que se ajuste mejor a sus necesidades. Es importante recal­
car que los costes burocráticos de operar una estructura 
multidivisional son bastante altos. 
Estructura matricial. Una estructura matricial difiere de las estructu­
ras analizadas hasta ahora en que la matriz se fundamenta en dos 
formas de diferenciación horizontal en vez de una. En el diseño de 
matriz de productos, las actividades en el eje vertical se agrupan por 
{ullciolles, y el eje horizQntal se basa en la diferenciación por pro­
ductos o proyectos. Por lo tanto, como se observa en la figura, los 
empleados dentro de la matriz poseen dos jefes, uno de funciones y 
otro jefe de proyectos. 

Presklente I 

Gerentes funcionales I 

I I 
I Ingenlerfa I ventas y M81ketlng Finanzas 
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HProyectoB 
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[ HP"'YectoD 
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• Estructura de equipos por productos. En este tipo de estructura, al 
igual que en la matricial, las tareas 'se dividen a lo largo de las líneas 
de productos o proyectos con el fin de reducir los costos; sin embar­
go, en lugar de asignarse a proyectos diferentes sólo tellljJoTalmen­

te, los especialistas de funciones son ubicados en equipos 
interclisciplinarios pemlillle/lles. 

EquipoS por 
productos 

Ventas 

Unidades de fabricaci6n 

• Estructura geográfica. En este tipo de estructura, las rq,'¡ones geo­
¡''l"áficas se convierten en la base para la a¡,'TUpación de las actividades 
organizacionales. La estructura geográfica suministra más control 
que una funcional porque existen varias jerarquías regionales que 
asumen el trabajo desempeIiado previamente por una sola jerarquía 
centralizada. 

Cabe aclarar que la utilidad de los diversos tipos de estructura, depende 
de la magnitud de la compaJiía y de su variedad de productos y regiones. 
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D) Integración 

U na vez que se ha tomado la decisión del tipo de estructura de la empresa, la 
segunda decisión se refiere al nivel de integración necesario para hacer que la 
estructura funcione. 

Aumentar el nivel de integración es igualmente costoso que la diferencia­
ción. Por esta razón una compaJiía sólo integra sus actividades de tareas al nivel 
necesario que implemente su estrategia en fonna efectiva. 

Para el efecto integrador, existen diversos mecanismos que se mencionan 
a continuación: 

TIPO CARACTERÍSTICA EJEMPLO 

Contacto directo Gerentes de diferentes divisiones Gerente de 
o departamentos trabajan juntos ventas y 
para resolver problemas. Se producción 
puede tener la tendencia a 
competir en lugar de cooperar. 

Roles de Una de las fannas de mejorar la Gerentes de 
vinculación coordinación entre divisiones, venta y planta 

consiste en dar a una persona en 
cada división la responsabilidad 
de coordinar con otra. 

Comités de Si más de dos funciones o Representante de 
trabajos divisiones comparten problemas ventas, 
personales comunes, se hace necesario producción e 

adoptar una lanna mas compleja investigación y 
de mecanismo integrador, es desarrollo 
decir un comité ¡¡el hoc. 
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TIPO CARACTERÍSTICA EJEMPLO 

Equipos El comité de trabajo es tempo- Comité ejecutivo 
ral, por lo tanto si los problemas organizacional 
son recurrentes, se debe estable-
cer un mecanismo integrador 
pennanente. 

Roles Su única función consiste en Vicepresidente 
integradores estimular la integración entre las asistente para la 

divisiones o departamentos. Su planeacióri 
rol es independiente de las estratégica. 
unidades. 

Departamentos En ocasiones la cantidad de Stal}, de la 
integradores roles de integradores se hace tan dirección general 

alta que se establece un departa- corporativa 
mento integrador pemIanente 
en la dirección general 
corporativa. 

Matriz Cuando la diferenciación es Todos los roles 
bastante alta, una estructura son integradores. 
matricial se convierte en el 
dispositivo apropiado de integra-
ción. 

2.3 INTEGRACiÓN DE UN EQUIPO DE TRABAJO 

La actividad que el hombre desarrolla en la empresa no es una actividad cual­
quiera. En ella el hombre ejerce necesariamente una interacción dinámica que 
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puedp. englobarse bajo el nombre de trabajo ell equipo. En efecto, cuando no 
se da ese trab'lio no hay empresa. 11 

Se puede defInir un equipo como un enérgico grupo de personas que se 
han comprometido a lograr objetivos comunes, que trabajan bien juntos y los 
disfrutan, y que producen resultados de alta calidad. 12 

El proceso de crear un equipo deliberadamente se conoce como la inte­
gración de un equipo, esta expresión sugiere que hay que edifIcar algo sustan­
cia, que atravesará por varias etapas y que tomará tiempo complementar. 

A) Etapas de la integración de equipos 

1. Las pruebas. Las personas reaccionan en fonna muy diferente al 
desafío de conoeer nuevos colegas. Al inicio tratarán de encontrar su 
lugar en el grupo. En relación con los otros, cada persona está tratan­
do de contestar a la pregunta personal ¿en qué fonna pertenezco yo 
a este grupo? 

Cada quien trata de investigar algo sobre los demás, tratando 
de descubrir actitudes, valores , estilo y la disposición de las otras 
personas para realizar ese contacto. Este proceso de prueba conti­
núa hasta que cada persona toma una decisión respecto al tipo de 
involucramiento. 

2. La lucha interna. Confonne el equipo se fortalece, se hace nece­
sario escoger las relaciones personales de poder e influencia. Se for­
man alianzas y ciertas personas se vuelven particularmente impor­
tantes. 

La gerencia o control del equipo, aun cuando provenga de una 
autoridad dada, es un puesto esencial que hay que ganar; los miem­
bros observan al gerente y bien lo aceptan o encuentran sagaces for­
mas para evadirlo. 



Se debe responder a lo siguiente: 

¿Quién controla el equipo? 

¿Cómo se ejerce este control? 

¿Qué le sucede á los que infringen las reglas? 
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3. El proceso de organización. Si lo anterior se resolvió satisfacto­
riamente, el equipo deberá comenzar a acatar su trabajo con ener­
gía renovada. 

En esta etapa el equipo tiene que aumentar su capacidad para 
manejar problemas con flexibilidad, creatividad y efectividad. 

4. Proximidad madura. Los miembros de un equipo desarrollan 
una proximidad y en ocasiones lazos de camaradería indelebles. 

Positivos 

La informalidad es un aspecto clave del equipo en esta etapa; 
los papeles de los miembros han quedado claramente identificados 
y la contribución de ~ada p::rsona está diferenciada. 

Cabe aclarar que los motivos por los cuales se decida fonnar 
un equipo afectarán directamente a su desarrollo. A continuación 
se mencionan puntos positivos y negativos como motivos para inte­
grar un eqUipo: 

a) Un gerente que acaba de ser nombrado y quiere lograr Una rápida 
aceptación de un grupo establecido. 

b) Un gerente con nuevos desafíos y demandas que requiere creativi­
dad y compromiso por parte de los miembros del equipo que desea 
integrar. 
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Negativos 

al Un gerente que requiera aumentar su capacidad de manipulación y 
control. 

b) La integración como resultado de una instrucción de la cabeza cor­
porativa, sin el apoyo de aquellos que están directamente 
involucrados. 

B) Beneficios de la integración de equipos 

El equipo puede apoyar una estrategia gerencial positiva en las siguientes 
fonnas: 

l. Manejo de la complejidad. L"l gama de recursos disponibles para el 
equipo permite un manejo creativo de situaciones complejas. 

2. . Respuesta rápida. 
3. Alta motivación. 
4. Decisiones de mucha calidad. 
5. Fuerza colectiva. Los individuos piensan que es difícil influenciar a 

la organización por sí solos; el equipo fortalece al individuo y le da 
mayor importancia en la organización. 

Al respecto Carlos Uano menciona cinco modos de enfocar una de las 
actividades esenciales que el hombre desarrolla en la empresa, o sea el trabajo 
en eqUipo: 

l. Factores que influyen en el análisis de una situación. 
La gama de valores, intereses y antecedentes psicológicos pues­

tos en acción al momento de la labor conjunta de los miembros, da 
lugar a interpretaciones muy singulares de los hechos. 



Detennlnantes 
Individuales 

Inteligencia 
Capacidad 
Preferencias 
Valores 
Información 
Experiencia 
Información 

colectiva 

Proceso de 
resolución de 

problemas 
Análisis de 

hechos 
Diagnóstico de 

los problemas 
Análisis de 
alternativa 

I 

SITUACiÓN 
(PROBLEMA) 

2. nos nrocesns ele l;¡. rlinálnica ele enuino. - - J. - - -- . .. • 
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Proceso de gru 
po 

Participación 
Procedimiento 
de decisión 
Relaciones 
interpersonales 
Integración del 
grupo 

La dinámica de trabajo en equipo plantea el problema de ha­
llar una solución adecuada ante la ~illlación a la cual se hace frente. 
En este punto, lejos de ubicar el "yo· en el centro de gravedad del 
problema que se analiza junto con los compañeros, se debe empe­
ñar en comprender la visión que los demás tienen del asunto que se 
trata. 

Existe una ambivalencia que debe mantenerse vigente a toda 
costa, resolver técnicamente bien el problema y comprender el pun­
to de vista de los demás e integrarlo en esa resolución. 
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3. Los elementos de la actividad grupal. 
La dinámica de la labor en equipo ofrece tres elementos que 

constilllyen el cauce a través del cual se desarrolla toda su actividad; 
el trabajo se establece gracias a un proceso que determinará en gran 

medida el curso de acción. Acorde con él se emplea una ,técnica o 
metodología que marca el camino a seguir. Finalmente aparece el 
jefe que conduce los elementos anteriores. 

4. Dirección por objetivos. 
La dirección por objetivos se intere<a oor la finalidad de la ta­

rea a realizarse, el acento se pone en la consecución del fm. 
Dirigir por objetivQs a cualquier grupo de trabajo sólo es posi­

ble si se considera que la participación de sus miembros es un instru­
mento apropiarlo para tomar mejores decisiones. 

5. El estilo de mando frente a la dinámica de equipo. 
La buena m~cha del equipo de trabajo, la compenetración de 

sus miembros, el logro de sus fines, en una palabra, su eficacia, son 
influenciados por la tesitura personal en el modo de mandar de quien 
hace cabeza en el equipo. 

2,4 DIRECCiÓN Y LIDERAZGO 

El liderazgo es una parte importante de la administración, pero no lo es todo. 
Los directores deben, como se mencionó en capíllllos anteriores, planear y 
organizar; sin embargo, el papel principal de un líder es influir en los demás 
para que traten de alcanzar con entusiasmo los objetivos establecidos. 

Esto puede significar varias combinaciones: un líder fuerte que sea mal 
gerente puede guiar a su equipo de trabajo a ningún lado; por otro lado, un 
gerente relativamente eficaz por ser un líder débil puede guiar sin convencer. 
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Sin embargo es evidente que en la mayoría- de los casos los buenos gerentes 
deben tener una habilidad de liderazgo razonablemente elevada. 13 

Un liderazgo exitoso depende de comportamientos, habilidades y accio­
nes apropiadas, y no de características personales. Esto adquiere importancia al 
momento de CUestionarse si la habilidad de liderazgo se adquiere o se nace con 
ella, pues los comportamientos pueden aprenderse y cambiarse, en tanto que 
las características persoruiles son relativamente fijas. Los tres diferentes tipos de 
habilidades que utilizan los líderes son técnicas, humanas y conceptuales. 

Habilidad técnica se refiere al conocimiento y capacidad de una persona 
en cualquier tipo de proceso o técnica. Estas habilidades que adquieren los 
contadores, ingenieros, operadores de sistemas etc., son las que distinguen el 
trabajo operativo; sin embargo, en la medida en que se promueva al empleado 
hacia puestos de liderazgo, estas habilidades técnicas se vuelven menos impor­
tantes. 

Habilidad humana es la capacidad para trabajar eficazmente con las per­
sonas y para obtener resultados de trabajo en equipo. 

HabIlidad conceptual es la capacidad para pensar en ténninos de mode­
los, marcos de referencia y relaciones amplias. La habilidad conceptual es la 
generadora de ideas y pennite tener cierta visión de lo que sucede o puede 
suceder. 

En el capítulo primero de este estudio se mencionó que la dirección es el 
proceso de coordinación de elementos materiales y humanos para que en con­
junto realicen eficazmente el objetivo. Con io anterior se confinua que, para 
que la dirección efectiva cumpla con su función primordial debe ir acompaña­
da de una buena dosis de liderazgo. Incluso tener un puesto directivo no garan­
tiza ser el líder del grupo, aun cuando éste último se vea obligado a "seguir" la 
trayectoria fijada por su director. 

Al Poder y Política 

Todos los líderes deben tratar con el poder y la política. El poder es la capaci­
dad de influir en las personas y los sucesos. Es la "materia prima" del líder y no 
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debe confundirse con la autoridad, ya que ésta última es delegada por un nivel 
superior, mientras que el poder se gana con base en la personalidad, a::tividad y 
situación de la persona que lo posee. 

Los cuatro tipos principales del poder son: 

• Poder personal. Es el poder carismático del líder; la capacidad de 
desarrollar seguidores a través de la fuerza de la personalidad. 

• Poder legítimo. Es el poder de posición y poder oficial que proviene 
de una autoridad superior. 

• Poder experto. Es la autoridad que da el conocimiento, proviene del 
aprendizaje especializado. Depende de la educación, la capacitación 
y la experiencia. 

• Poder político. Proviene del apoyo de un grupo y se deriva de 
la habilidad de un líder para trabajarcon las personas y sistemas 
sociales. 

La política se refiere a las fonnas en que los líderes obtienen y litilizan el 
poder. La política hace referencia a balances de poder, intercambio de ideas, 
arreglo de problemas, compromisos ingeniosos, etcétera. 

Bl Dirección centrada en el hombre = Liderazgo 

Puesto que las personas tienden a seguir a quienes, desde su punto de vista, les 
ofrecen los medios para satisfacer sus metas personales, cuanto ms compren­
dan los administradores lo que motiva a sus subordinados, de qué manera ope­
ran éstas motivaciones y, cuanto más reflejen esta comprensión en el cumpli­
miento de sus acciones administrativas, mayores posibilidades habrá de que 
sean lideres. 

Con lo anterior, toma sentido la proposición del Doctor Carlos Uano, 
que en su libro "Análisis de la acción directiva", hace una división del modo de 
dirigir, el cual puege centrarse en la tarea o trabajo a realizar, o bien centrarse 
en la dirección del hombre. 
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Haciendo un resumen esquemático deL proceso de mando llevado a cabo 
por quien se centra en la tarea, diremos brevemente que este directivo distribu­
ye el trabajo por partes diseIiando el mejor modo técnico de llevarla a cabo. 
Por otro lado, el directivo centrado en el hombre que realiza la tarea sigue este 
esquema: 

l. Distribuye el trabajo por objetivos. 
2. Busca la aceptación del trabajador en relación a los objetivos que 

debe alcanzar. 
3. Motiva al trabajador con respecto a los objetivos. 
4. Lo deja en libertad de ejecución. 
5. Procura que cltrahajador se autocontrolc reapreciando su tarea en 

relación allo/,'To de sus ohjetivos. 

2.5 CONTROL DIRECTIVO 

El control directivo o control gerencial, es el proceso en virtud del cual los 
gerentes aseguran la ohtención de recursos y su uso diciente en la consecución 
de los objetivos de una organización. ).) 

Esta definición presupone que la or¡''<lllización ya tiene claramente esta­
hlecidos sus objetivos, lo que facilita que se aplique el proceso de control. Por 
ejemplo, si una empresa manifiesta que el objetivo de ésta es "obtener utilida­
des", el objetivo es simple e impreciso. El proceso que permite adoptar resolu­
ciones acerca de estas políticas se denomina p/;wcalllicI1to cstratégico; éste a su 
vez crea un marco dentro del cual se realiza e/·eontrol gerencial. 

A) Caraderísticas del control gerencial 

a) Un sistema de control gerencial es un sistema total que abarca todos 
los aspectos del fimcionamiento de la empresa. Debe ser total, de 
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manera que garantice el mutuo equilibrio de todas las partes de la 
organización. 

b) Generalmente está construido alrededor de una estructura linancie­
ra, debido a que los recursos y los productos se expresan en unida­
des monetarias, ya que se establece que el dinero es el únin) deno­
minador común mediante el cual los elementos heterogéneos del 
producto y los recursos (horas de trabajo, cantidad de material, can­
tidad de producción, cte.) se pueden combinar y comparm·. 

c) Ticnde a ser rítmico, siguiendo una pauta y IJI} horm'io dclinidos, 
mensual, mmal, etcétera 

d) Un sistcma de control directivo es un sistema coordinado e intq.,'I'a­
do, pucs los datos recolectados con una linalidad puedan ser dife­
rentes a los obtenidos con otro propósito, todos deben ser mutua­
mcnte reconciliablcs. 

e) Los puntos focales del control gercncial son los gerentes de línea, 
cuyos juicios se incorporm} a los planes aprobados. Las decisiunes 
importmlles sobre la información recabada corresponden a los ge­
rentes de línea. 11 

Al rcferimos control al gerencial, cabe aclarar que este puede quedarsc 
como una bucna intención inicial sin rendir ningún fruto real para la empresa. 
Por esta razón la organización debe estar convencida de que el sistema es im­
portmlte para la gerencia y ésta ultima a su vez demostrar su interés en lo que 
incluso fue su iniciativa, cs decir se requiere el "palroálJio gerelJáal'. Para lo­
grarlo es necesaria una ación que sea una seüal segura para la org;ulización, algo 
como elogio, recompensa, etcétera. 

Bl El sistema de control gerencial 

Los pasos principales del proceso fonnal son los siguientes: 

l. Progrmnación. 
2. Preparaeión del presupuesto. 



., 

81 

3. Contabilidad. 
4. Infonnación y análisis. 

Programadón. En esta fase se toman decisiones con respecto a los princi­
pales programas que la organización aplicará durante el periodo siguiente. Los 
programas se basan en los objetivos y :as estrategias elegidas previamente, o 
representan cambios en la estrategia. 

Los planes están relacionados con la cantidad y el carácter de los recursos 
que se darán a cada programa, y con los modos de utilizar estos recursos. 

Preparadón del presupuesto. Un presupuesto es "un plan expresado en ténni­
nos cuantitativos, por lo general monetarios. Abarca determinado perio­
do de tiempo· (contlbilidad para la direcdón, Roberth R. Anthony). 
En el proceso de elaboración del presupuesto el programa se expresa en 
términos que corresponden a la responsabilidad de quien debe ejecutar­
lo. La elaboración de un presupuesto implica una negociación entre los 
gerentes responsables de los resultados que se obtengan a futuro y' sus 
superiores. 

Contlbllidad Es el registro de los recursos consumidos y de los productos ela­
borados realmente. Los costos se registran de modo que se agrupen por 
producto y por centro de responsabilidad. 
Los costos por producto se utilizan como base de la próxima programa­
ción y los costos por responsabilidad se utilizan para medir el desempeño 
de Jos jefes de los centros de responsabilidad. 

InloI7lJe y análisis. La infonnación contable que resulte se proporciona a quie­
nes sean responsables d~ saber lo que ocurre en la empresa y de prevenir 
lo que puede ocurrir, así como de mejorar su desempeño. 



3 
EMPRESAS PEQUEÑAS Y 

MEDIANAS 

3.1 CONCEPTO DE EMPRESA 

Russell L Ackolf en su libro, Planificación de la empresa del !iJturo, hace un 
breve análisis de los conceptos cambiantes que se ha dado a la empresa a lo 
largo de la historia. 10 

En la época de la Revolución industrial la relación que exislía entre las 
organizaciones industriales, sus creadores y propietarios hacía que las organiza· 
ciones fueran consideradas como máquinas cuya función era servir a sus crea· 
dores, proporcionándoles una retribución sobre su inversión en dinero y tiem­
po. 

Después de la Primera Guerra Mundial surgió el nuevo concepto de em­
presa considerándola como un organismo. Bajo este concepto se le atribuía 
vida y propósitos propios, los cuales eran la supervivencia y el crecimiento. La 
adrrúnistración se consideraba como el cerebro de la corporación y los emplea­
dos como sus órganos. 

Empezó a emerger el nuevo concepto de la empresa como organización. 
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l Tna organización es: 

l. lln sistcma con algún propósito, el cual 
2. es parte dc uno o más sistemas con algún propósito, y 
3. en el cual algunas de sus partes tiene sus propios propósitos. 

El modo en quc sc conccptúa a la cmpresa illtluyc ellla ¡mUlcra en quc 
sc contemplan r describcn sus actividades. Conceptuar a una empresa como 
una organización significa vcrla como la ven sus participantes. f:stos son todos 
aqucllos quc dentro o fucra dc la organización se ven directamente afectados 
por lo que ésta hacc. l 'na cmprcsa rcaliza scis tipos de intercambios: 

l. Dinero por trab<\jo, con sus cmplcados. 
2. Dinero por bicncs o servicios, con sus proveedores. 
3. Bicncs r Senicios por dinero. con los clientes. 
l. Dinero pagadero posteriormentc por dincro recibido al¡ora, con los 

inversiollistas. 
5. Dinero pagado allOra por dinero recibido más tarde, con los deudo­

res. 
6. Intercambio de bienes, sen'icios y rq.,'ulaciones con el gobierno. 

El papel económico de la empresa en la sociedad consiste en hacer posi­
ble el consumo, creando riqueza y distribuyéndola. Es su responsabilidad hacer 
esto de modo que no degrade la calidad de vida, ni dentro de ella ni en elmcdio 
ambicntc que la rodea. 

3.2 CLASIFICACiÓN DE LAS EMPRESAS POR SU 
TAMAÑO 

De acuerdo a un estudio realizado por el INECI, en México existen alrededor 
de 1.6000,000 empresas de todos los sectores (manufactura, servicio, comercio 
r construcción). 
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De este número de empresas, el 98% está constituido por micro, pequeña 
y mediana empresas. 

El criterio comúnmente aceptado para la clasificación de las empresas 
por su tamaño estuvo caracterizado por mucho tiempo en base a dos medidas: 

1. El volumen de sus activos fijos, el cual era fijado por laSECOFI para 
el establecimiento y otorgamiento de estímulos fiscales. 

2. El del capital contable que determinaba el tamano de la empresa de 
la siguiente manera: 

a) Pequeña empresa: hasta 60 millones de pesos o 90 millones 
incluyendo revaluaciones. 

b) Mediana empresa: hasta 90 millones de pesos o 120 millones 
incluyendo revaluaciones. 

Sin embargo, en la actualidad existen otro tipo de criterios para la clasifi­
cación de las empresas como son: 

-
" 

Característica Micro Pequeña Mediana 

Num. empleados igual o menor a igual o menor a igual o menor a 
15 lOO 250 

Ingresos por $1,062,000.00 $10,767,000 $19,410,000 
entradas anuales 

Si una empresa rebasa cualquiera de los dos puntos anteriores, automá­
ticamente pasa a la siguiente c1M"ificación. 
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3.3 CARACTERíSTICAS DE LAS EPM15 

Característica Micro % Pequeña % Mediana % 

Edad del empresario: 
31 a 35 afios 14.4 17.3 19,5 
36 a 40 :uios 16.1 16.6 17.5 

Edad de la empresa: Mas de 10 atlOS 30.8 62.7 72.8 

Escolaridad del empresario: 
Profesional completa 18.3 55.4 63.4 
Posgrado 2.3 6.9 11.6 

Ubicación: 
Local propio 51.6 34 47.9 
Loc.al rentado 41.5 36.8 44.9 

Razón de la ubicación: 
Acceso a dit:IlLeS 62.6 53.6 33.4 
Inst;tl.acioncs 31.7 40.8 47 

Tipo de organización -
Propietario único " 62 15.1 8.2 
Soco con miembros de la familia 22.9 41.2 32.7 
Soco sin miembros de la familia 7.2 36.3 51.4 

Personal que ha recibido capacitación 19 64 72 

La pequefia y mediana empresa buscan capacitación principalmente en las áreas de 
mercadQtecnia, administración y producción. 

f\sistencia técnica (para la mejora de 18 60 69 
procesos y productos) 

olicitud de financiamiento 23 50 50 

Destino del fmaJlciamiento 
f::0mpra de materia prima 69.6 65.5 63.5 
f\dquisición de maquinaria y equipo 19.5 30 36.6 



87 

Carncteristica Micro % Pequeña % Mediana % 

Membresia gremial 53 90 90 

Se refiere a la afiliación a una Cámara o Asociación. F153% de las microempresas 
que están asociadas son a nivel"comercio, y este proceso lo llevan a cabo por obliga-

ción y no por convencimiento o beneficio real. 

Promoción del producto 

Inversión 
Materia prima 
Maquinaria y equipo 

Problemas laborales 
Ausentismo 
Alta rotación 

Ventas "a crédito 
Sí realizan 
No realizan 

Administración - duelio 

., .A UCNTA lAS DE I AC CDU 
~ 6'" ... ~ '''''1'''''\. i00i'"'\.''' ~I , .. \ 

84.1 58.4 

62.3 34 
15.3 36.8 

44.5 42.97 
22.4 38.3 

38.7 71.7 
61.3 28.3 

88 57 

Beneficios que reportan la. EPM a la economía de un país. 

56.8 

40.8 
47.3 

41.8 
47.5 

74.8 
25.2 

42 

Las empresas que se' encuentran dentro de la clasificación de micro, me­
diana y/o pequeña empresa, tienen ciertas ventajas comparativas frente a las 
grandes empresas. Debido a su estructura organizacional, las EPM tienen una 
gran flexibilidad operativa, es decir no están sujetas a procedimientos y políticas 
que les impidan operar como se requiera según las circunstancias que las ro­
dean. Esta característica les da también la ventaja de que requieren plazos más 
cortos para la maduració/1 de sus proyectos. 
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Asimismo, debido a que en cuestión tecnológica las EPM no cuentan 
precisamente con el equipo más avanzado, tienen mel10r rigidez para la irmova­
ClOI1 tecl1ológica. 

Como proveedoras de los procesos productivos de las grandes empre­
sas, muestran gran aptitud para integrarse a estos procesos e incluso promover 
la sustitución de importaciones que implican mayores costos a las grandes 
empresas. 

Debido a que las empresas dentro de esta clasificación son, en un alto 
porcentaje, empresas familiares, esto provoca la GWalizaClOI1 del a1lOlTO fami­
liar a actividades productivas. Otro beneficio para la economía es la capacidad 
que presenta este tipo de empresas para la absorción y generación de empleos, 
así como la contribución a la fonnación de empresarios. 

El hecho de que se generen nuevas empresas -por pequeilas que éstas 
sean si son productivas- representan un aliciente para la competencia. 

Tienden a enfocarse a la producción de bienes prioritarios (vestido, calza­
do, alimentos), lo que ocasiona la cobertura de este tipo de bienes para la socie­
dad. De la misma manera que representan un elemento importante para la 
capacitación de mano de obra. 

3.5 LIMITACIONES DE LAS EPM 

La supervivencia y pennancncia de este tipo de empresas no resulta sencilla, 
debido a que, si bien su esln,1ctura les da cierta flexibilidad oper.ttiva, al mismo 
tiempo les genera ciertas desventajas al competir con grandes empresas dentro 
de una economía que aun no ha generado el apoyo suficiente para que las 
EPM cuenten con fuentes adecuadas de desarrollo. 

Comúnmente las EPM, están dirigidas por "empresarios novatos", es de­
cir personas que carecen de experiencia en dirección de empresas y que sim­
plemente tuvieron el presentimiento (o la ilusión) de que el negocio "iba a 
pegar". Asimismo debido a que ep algunos casos. no se le da a la empresa la 
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importancia que tiene, generalmente éstas carecen de una eficiente planeación 

y organú.ación. 
En cuanto a su capacidad de control de costos, ésta es limitada por varias 

razones: consumos poco atractivos para proveedores, lo qué impide poder 
llegar a ciertas negociaciones con los mismos, capacidad de producción limita­
da tiempos de producción largos, lo que impide movili7.ar la materia prima 
adecuadamente; lalta de capacitación del personal, lo que genera mermas 

excesivas. 
La vulnerabilidad que presenta este tipo de empresas frente a eventos 

extemos de la economía, ocasiona que no exista una total conlianza por parte 
de las linancieras para otorllarles créditos o préstamos de cualquier tipo, dc 
modo que las EPM tienen que linanciar (en la mayóría de las ocasiones) sus 
operaciones con sus propios recursos, lo que les resta liquidez. 

La familia en la empresa 

Otra desventaja que parece de menor import;mcia de lo que realmente implica, 
es la presencia de una lamilia en la dirección de la empresa. Al respetto, Salo 
Grabinsky en su libro" La CmprCs.1 fiulllli;u" (Guía para crecer, c<9mpetir y so­
brevivir), comenta cómo alectan los problemas lillniliares en la administración 
dei negocio. 

Grabinsky hace rclerencia a la falta de un mercado de inversionistas de 
riesgo, profesionales que entren al mundo de las micro, pequelias y medianas 
empresas, lo que ocasiona que éstas estén catalogadas como lillniliares, o socie­
dades entre amigos o parientes. Por lo tanto, la dinámica c!e opera¡¡ión de una 
empresa de este tipo está íntimamente relacionada con el grado de unión, apo­
yo y comunicación de sus miembros. 

Los problemas más comunes a que se enlrentan estas empresas en el 
momento de la plancación, son: 
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l. ¿Se deben repartir las acciones entre parientes? 
2. ,!Se debe dar empleo a fiuniliares. por la confianza que esto implica, 

aun cuando no sean los más capaces para desempeiiar el trahajoí) 
3. ¿Cómo se debe planear la or¡,'-anización futura del negocio? 

¿quiénes serán los sucesores del negocio? y ,! quieren ellos ser los 
sucesores? 

A este respecto, el Dr. Carlos llano al analizar el tema de la sucesión en 
las empresas familiares explica: "las dimensiones de una empresa fiuniliar son 
habitualmente pequeiias o mediall,L~ y sin embargo. su proccso de sucesión 
debido a que ab,uTa toda la formación profesional y el desarrollo de I,L~ perso­
nalidad deljcle, exige pellsar a bast,mte largo plazo" 

La sucesión del padre al hijo supone un periodo de 25 a 30 ,uios, o sea el 
doble de lo que la sucesión entre los diferentes jcles de una empresa debería 
representar normalmente. En consecuencia, la continuidad no tienc una fácil 
soluCión. 

Carlos llano se refiere a tres de ellas, las que considera las más típicas: 

l. El apoyo en los cuadros de malulo 

La dilicultad que existe por lo general para apoyarse en los 
cuadros de mando, proviene de la confusión entre propiedad y di­
rección. f:ste es el punto básico pal-a enfocar con acierto el proble­
ma de la sucesión: el hijo puede ser propietario sin necesidad de ser 
director. lo cual es aceptado por todo manager profesional, por lo 
tanto debe aceptarse la a1innación contraria de que se puede ser 
dircctor sin necesidad de ser propietario. 

Dada la enonne diferencia en alios entre el padre yel hijo, el 
papel que se otorb'Ue a los cuadros directivos intennedios reviste una 
trascendental importallcia para la sucesión. 

Se sugiere el siguiente esquema de sucesión: 
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Propiedad 

Dirección 

Padre Cuadros Hijo 

2. Prolongación ele! mando del padre 

El padre carece de límite preciso de edad para retirarse; esto 
tiene varias inconvenientes. Por ejemplo, se ha demostrado que una 
empresa sustentada por la misma persona por mas de 15 años tiene 
un resultado nelasfo para la institución. U na empresa dirigida por el 
mismo hombre ya enltado en ali0S no aspira más que a realizar se­
gundas ediciones de sus golpes maestros. Otro de los inconvenientes 
de la prolongada pennanencia del padre en la dirección del negocio 
estriba en que por un usual proceso de acción y reacción que se da 
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en las relacioncs humanas. el hijo suele scr todo aquello que el pa­
dre no cs. Por cjemplo, un padre conservador puedc tener un hijo 
que. debido a la inlluencia de los cstudios y expericncias externas 
tienda a ser progresista. 

3. La temprana integración dd hiio 

Para complemcntar la estratcgia mencionada anterionnentc en 
cuanto al padre, es necesario ::uladir los inconvenientes relaciona­

dos con el hijo. En cierta I"rma, el ambiente I;uniliar se traspasa al 
de la cmprcsa; se es al mismo ticmpo elniúo y el alumno, el hijo y el 
hcredcro. el subalterno y. el liIturo dueúo. Esta traslación del ,UII­

bicntc I;ulliliar al ,ullbiellte de la empresa ticnc su OIigcn muchas 
veces en los 1l10t1\'OS que por los que se crcan las Clllprcsas falllilia­
rcs. EII una encuesta realizada en un estudio "Vcnt,\ias y Limitalltes 
de la Clllprcsa í~uniiiar". se dclc(:iú que el 209(1 de los dirigentes 
elllrevistados manifestó que ulla de las Glllsa, principales del origen 
de las empresas [;ulliliares mexicanas era el pcnsamicnto dc protec­
ción a la l;uHilia. Bajo cste csquema resulta claro cntcndcr quc si la 
Clnprcsa se encuentra en etapa de desarrollo se ponga al servicio y se 

encucntre cn limciólI exclusiva de UII heredero dc pocos aúos, me­
nor cxperiencia y dudosa capacidad. 

A.ntes dc abordar' el tema de la formación del sucesor, es im­
portante aclarar quc no necesariamente el hijo es quien debe suce­
der al padre en una empresa familiar, existell otras soluciones que 
sij,'lIcn un camino diverso. Se da el caso de empresas cn las que se ha 
hecho una separación tajante entre propiedad y dirección, reservan­
do la propiedad para la fiunilia y la dirección a administradores pro­
fesionales. Sin embargo, si se enfoca al caso específico en el que el 
hijo será el sucesor del padre, es necesario tomar en cuenta las si­
j,'lIicntes consideraciones: 
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l. El jefe de empresa hUlliliar no debe descuidar su papel de pa­
dre por enfocarse al dejde, debe cncontral <111 bnen equilibrio 
cntre sus debercs de jde de empresa y jde de latllilia. 

2. Se deben despojar de los bienes materiales para resistir la ten­
tación de dejar que sus hijos gocen demasiado del bienestar 
que ellos pacientemente hall acumulado. 

a. El jde de latllilia debe respetar la personalidad propia del hijo. 
1. El jde de familia debe evitar que sus hijos entren demasiado 

pronto en los negocios, a lin de que el joven no se sienta pre­
sionado por su 1;11ta de experiencia. Y así mismo que el hijo 
valore su experiencia en el extcrior. 

5. Eljcle de empresa debería aprovechar este tiempo para impul­
sar a su hijo a que obteng-d una lonllación intelectual prollmda. 

6. CUalulo el joven entre en la empresa, se le debe dar una fun­
ción y una posición bien detenllinada. 

7. La ascensión del futuro jde de empresa debe coordinarse con 
la retirada progresiva del patrono. 

8. Por último, se debe establecer una clara diferencia entre pro­
piedad y dirección, y por talltO sus consecuencias (utilidades, 
salario, herencia, etc.), de modo que se pueda decidir 
esclarecidall1ente sobre cuáles hall de ser los derechos de la 
familia en la empresa. 

(All;ilisú de lit ;"n"Óll directiva, Carios IlallO. Cap. 16) 

3.6 OPCIONES DE DESARROLLO DE LAS EPM 

La pequeiia empresa, su promo<;Íón y desarrollo, fue el tema de un seminario 
realizado en Asunción, auspiciado por la Organización de los Estados Amcri­
CallOS y el Gobiemo de la República de Paraguay. El evento contó con la parti­
cipación de directivos de los sectores público y privado dc los paí,;es de Améri-
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ca .Id Snr; asimismo, olro evenlo sobre c1misll\o Icma sc llevó a cabo para los 
I>aíses del Islm() cClltroanu'ricano. l.; 

ESle lipo de evcnlos lienen COll\O ol\ielivo ccnlrall"cililar el inlcn'ambio 
de l"'lll'riencias inslilncionales y prolCsionalcs cn los campos dc la I,mnulación 
,le polílicas y de aplicación de inslrull\enlos de promoción de la pcqueiia em­
presa. 

Al¡,'unos de los resullados de eslas reuniones son: 

1. Conlaclo~ lt'Cnicos e institucionales entre diligentes de (L~ocia('ioncs 
plll'adas y enlre orll'mismos gubemall\entales de los países paJ~1 1,)1'­
lalecer el seclor de la pequeiia empresa a nivel regionallalinoaJneri­
cano. 

2. Acuerdos enlre b'TUPOS de paises e insliluciones para crear mec;mis­
IllOS de "cooperación hOlizonlal" enlendida t'omo la traJlslCrencia 
de conocimientos y recursos enlre países en desarrollo. ComÍln­
Illcntc este tipo de cooperación se ciaba de lus países dcsa...ollados a 
los paíscs en desarrollo, sin embargo, este nuevo sistema liende a un 
siSlema de "ayuda recíproca". 

¿Por qué es importante el desarrollo de las EPM? 

¿De dónde y por qué sur¡,'C este interés generalizado de los países del continen­
te por promover la peqneiia empresa? Existen varias respuestas a esta pregunta: 

l. La principal es la búsqueda de soluciones a los problemas sociales 
que afectan a las mayorías de las poblaciones de los países de Amé­
rica Latina y El CaJibe, como son la persistente pobreza, el desem­
pleo, la desnutrición y, en general, el deterioro de la calidad de vida. 

Teniendo presente que la pobreza está vinculada a la ausencia 
de oportunidades de trabajo, otro punto de vista para enfocar el pro­
blema es seiialar que en los países subdesarrollados de América 
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Latina y El Caribe, el ao'Xo <k la fuerza laboral se encuentra 
dcscmplcada o subcmpleada. 

De lo anterior se deduce lo si¡,'uicnte: 

30% porcentaje Si se deseara Se debe mante-

de fuerza laboral reducir ese por- ner un crecimien-

desempleada en .. centaje a un 8% ... to económico 

América Latina ... (aceptable en un ~ sostenido a una 

y El Caribe. proceso de desa- ta~~edio 
rrolio) del 8 o anual. 

¿ 
Esto significa la necesidad de 
crear 80 millones de nuevos 
empleos para el año 2000. 

2. Se ha pucsto en evidencia que los modelos tradicionales de la., eco­
nomías no haú demostrado tener la capacidad necesaria pal~1 absor-. 
ber una fuen,:a dc trabajar cuyo crecimicnto supera la (,¡tsa actual dc 

.: generación dc nuevos cmplcos. 
a. La dcuda cxtcma está obligando a la mayoría dc los paíscs a IIcvar a 

cabo ajustcs económicos intcmos que resultan principalmcnte cn 
una driL,tica reducción del ),'<Isto público, afcctando negativ;uncnte la 
mfracstructura social. e 

.' 
Asimismo debe considérMse que la pcquciia cmpresa ostcnta caractcrísti­

cas quc, openmdo cn el marco cmprcsarial del sector privado, ticnen la capaci­
dad de contribuir significativamcnte al desarrollo, generando ocupaciones pro­
ductivas y dc servicios cn los cstratos dc la población donde es más urgente. 
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Algunas opciones de desarrollo de las EPM demuestran que las políticas 
o programas de promoción de la pequeIia empresa deben ser abordados en 
forma integral, cubriendo simultáneamente.aspectos relacionados con las estra­
tegias nacionales de desarrollo económico y social y el reconocimiento de la 
necesidad de su inserción en la estructura económica, a -través de programas de 
promoción que aseguren su funcionalidad mediante: 

a) Fonllación y capacitación integral 
Fonnación como parte de los programas fonllales de los siste­

mas educacionales de niveles medio y universitario, con una orienta­
ción apropiada para la administración de la pequeIia empresa y ca­
pacitación para el empresario que eligió esa función como vocación. 

b) Investigación y desarrollo tecnológico 
El sector d!! la pequeIia y mediana empresa no siempre ell­

cuentra apoyo institucional para actuar y decidir eficientcmente en 
ese catnpo. Para lograr esto es necesario ejecUlfl..f prognunas integra· 
les en los que se incluyan el fortalecimiento de los centros naciona­
les de investigación combinado con la promoción de la investigación 
en las universidades e institutos técnicos a través de tesis releridas a 
aspectos especílicos. 

el Fuentes y mecanismos de linanciamicnto 
La pequeiia empresa requiere crédito para financiar amplia. 

ciones, compra de equipos y materiales y capital de trabajo. Este tip0 
de créditos no siempre están disponibles y, cuando lo está, el acceso 
a éste se hace difícil por los requisitos que establecen los organismos 
de financiamiento, debido a que éstos están destinados para atender 
a sectores empresariales que tienen caracteIÍsticas distintas a la pe­
queIia empresa 

Sobre este asunto existe una recomendación generalizada de 
buscar fonnas de organización institucional y mecanismos de opera­
ción que penllitan un acceso fluido a dichos fondos, tomando en 
cuenta la reducida capacidad de garantía que tiene el pequeiio em-
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presario, la convcnicncia dc la entrcga oportuna de crédito y la necc­
sidad (le contar con créditos dc uso l1exibk destinados a los distintos 
rubros par los cuales el pequctio empresario requiere linanciamiento. 

d) Política cconómica e instrumentos de promoción 
En base a estudios realizados en paíscs del continente america­

no, (Brasil, Chile y México), en paíscs extra continentales (Espalia. 
Italia, J aJlÓn, entre otros) se plantea una recomendación general de 
que si se quiere aprovechar las potencialidades económicas y socia­
les que ostenta la pequetia empresa, su papel en el proceso de desa­
rrollo sociocconómico debe quedar claramente de/inido en las polí­
ticas de desarrollo de los países y dehe contar con los instrumentos 
necesarios para poder cumplir adecuadamente con su respollSahili­
dad ante la sociedad. 

AlnüslIlo tiClllIX), talnhiéll se rc('(nlOCC que es preciso qUl' para 
lograr lo anterior el pequelio empresario se or¡¡<mice l' establezca 
mecanismos b'Temiales e institucionales mediante los cualcs pueda 
hacer llegar sus posiciones a los niveles (le decisión de las políticas 
nacionales. 

e) Descentralización administrativa y técnica 
Una estrategia adoptada por un país. con las características ano­

tadas, debe contemplar la descentralización drástica (tel proceso de 
preparación, linanciamiento y ejecución de programas a fin de que 
estos sean preparados locahncnlc donde dIos se concentren. Los 
profesionalcs se transkmllaríall así durante el disetio y ejecución de 
un programa, en los interlocutorcs del pequctio emprcsario. 

3.7 ESTRATEGIAS DE ADMINISTRACiÓN DE LAS 
EMPRESAS PEQUEÑAS Y MEDIANAS 

Antes de ahordar cltema dc las estrate¡¡i;L' competitivas que puede aplicar una 
empresa pequctia o mediana, lo primero que de he hacerse es aceptar que este 
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tipo de empresas, al igual que los grandes corporativos, deben construir una 
vent<\ia competitiva que las dilerencie en el mercado. Hi 

Asimismo, el empresario debe hacer uso de todas las herramientas que 
estén a su alcance para desarrollar a su empresa; lo único que se deberá cuidar 
es la adecuada adaptación de conceptos como el plan de mercadotecnia, presu­
puestos, ventajas competitivas a las necesidades de la pcquella empresa y asc¡,'u­
rarse que la planeación y administración crezcan a la par de la compal1ía. 

A) Administración estratégica 
Desarrollar un plan estratégico cs crucial para crear una nucva 

Clllprcsa. esa serie de factores que colocan a una cOlupailía aparte 
de su competencia y le d;ut una posición única en el mercado son lo 
que se lI;una vCI~taja competitiva. 

{ln procedimiento para crear la estrategia competitiva en una 
cmpresa pequeüa debe considerar'los siguientes puntos: 

1: Se debe crear un pl;Ul de acción a corto plazo, (dos ;U10S o menos). 
2. Se debe ser "infonnal" y no exagerad;ullente estructurado. 
3. Estimular la participación de los empleados para mejorar la 

conliabilidad y creatividad del pl;Ul que resulte. 
4. No comenzar estableciendo objetivos, un extenso pl;Ul de creación 

de objetivos puede interferir en el proceso creativo de la administr.t­
ción estratégica. 

5. Centrarse en la estrategia "pensllite", no solo en la pl;uleación, a 
través de relacionar los objetivos a largo plazo con las operaciones 
día a día. 

Al Consideraciones de mercadotecnia 

Un plan de mercadotecnia dirigido a una empresa pequeüa debe cumplir 
con los siguientes objetivos: 
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1. Deberá detenninar las necesidades del cliente a través de una inves­

tigación de mercados. 
2. Deberá detenninar el mercado objetivo que la pequer..a empresa va 

a atender. 
3. Analizará las ventajas competitivas de la empresa y construirá una 

estrategia de mercadotecnia alrededor de éstas. 
4. Deberá facilitar la creación de una mezcla de mercadotecnia que 

conozca las necesidades y deseos de los clientes. 

B) Planes financieros 

Uno de los pasos más importantes en ellanzarniento de una nueva empresa es 
diseñar un plan linanciero lógico. Generalmente, cuando las empresas se crean 
lo hacen sin considerar la generación de infonnación financiera por creerse 
que se trata de demasiado trabajo, para el cual no se tienen los elementos 
humanos ni técnicos para hacerlo; sin embargo, el empresario debe entender la 
importancia de este tipo de herramientas para !pedir el desarrollo de la empre­
sa y revisar periódicamente los resultados que se van obteniendo. Así, si se 
llegaran a detectar fallas se pueden aplicar medidas correctivas y revisar sus 
resultados en base a datos cuantitativos. 
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PLAN DE MEJORAMIENTO 

ADMINISTRATIVO PARA UN 
TALLER DE SERVICIOS 

AUTOMOTRICES 

4.1. ANTECEDENTES 

GRUPO ZAPATA es un corporativo de la industria automotriz el cual está 
confonnado por las siguientes empresas: 

~ Agencias Distribuidoras Foro 
ZapataSA. 
Zapata Hidalgo 
Zapata Motors 
Zapata Pachuca 

-Cinco Agencias Distribuidoras Mercedes Benz 
Zapata Camiones 
Zapata Tulaucingo 
Zapata Querétaro 
Zapata Monterrey (en proceso de apertura) 

-Una Empresa dedicada a la compra venta de automóviles usadas 
Autos Zapata 
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-Una Empresa dedicada a la compra venta de camiones usados 
Nortrack de México 

-Una Empresa automotriz de venta de automóviles blindados 
O Gara/Zapata 

-Una Empresa de arrendamiento y mantenimiento de flotillas (automóviles y 
camiones), Ariza 
-Una Estación de servicio de gasolina, Paesa 
-Dos Empresas inmobiliarias, ¡PASA, Ágil. 
-Una Empresa de prestación de servicios administrativos, 

Mibe Comisiones. 
- Un Taller de servicio automotriz (todas las marcas), 

Flash Lub. 

Empresas que se han ido desarrollando a lo largo de 42 años, con el es­
fuerzo y dedicación de los accionistas principales, quienes en su búsqueda por 
ampliar la gama de productos y servicios para mantener a sus clientes y captar 
nuevos, han encontrado diversos "nichos de mercado' en la industria 
auto-motriz. 

4.2 FLASH LUB 

En el primer trimestre del año 1994, Ford Motor Company manifestó a la Red 
de Distribuidores Ford el interés que tenía por comenzar un nuevo proyecto 
que consistía en el desarrollo de" talleres de servicio automotriz especializados. 

El interés de FMC surge debido al auge que comienzan a tener en este 
tiempo las franquicias de talleres especializados, por ejemplo Midas, SpeeDee, 
entre otros. 

Los accionistas de Grupo Zapata se interesaron en este nuevo proyecto, 
por lo que, para demostrar su interés a FMC, deciden adquirir un terreno en 
donde se pueda establecer la franquicia. Sin embargo,le tomó bastante tiempo 
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a Ford tomar una decisión al respecto, por lo que la adquisición del terreno se 
estaba convirtiendo en una inversión que no producía nada ~l Grupo"Zapata, y 
esta es la razón por la que nace la idea de crear el taller Flash Lub. 

Flash Lub era un taller de servicio automotriz cuyo concepto original fue 
ser el primer "Ecotaller de mantenimiento preventivo de automóviles· (todas 
las marcas) en México, así como un centro de lavado de automóviles. El taller 
olrecía un compromiso de absoluto respeto a la ecología, a la salud y al aspecto 
de la comunidad; además, buscaba dar un servicio y atención de la más alta 
calidad. 

Asimismo, tenía como objetivo atender a los clientes con el personal más 
capacitado y con el equipamiento técnico más aVaJl¡r.ado. 

La idea era crear un taller cuyo nombre y "Know how· pudiera comercia­
li¡r.arse posterionnente a través de li"aJlquicias, las cuales deberian establecerse 
princip~mente en zonas residenciales del D.F. Y Estado de México, así como 
maJltener el concepto de taller ecoló¡,.,¡co con la más aVaJ17.ada tecnología. 

El taller está diseñado para dar atención a todas las marcas de velúculos, 
en un concepto de servicio inmediato y personali¡r.ado, que al mismo tiempo es 
muy simple, de talmaJlera que los vehículos deberiaJl pennanecer un máximo 
de "X· minutos en el caJnbio de aceite y libros e inspección de niveles y "x· 
horas cUaJulo se tratara de incluir todas las operaciones. 

Se entiende por taller preventivo aquel que únicaJnente re~ servicios 
de lnantcniInicnto y prevención a los aululuóviies. Eutre estos servicios se 
encuentraJl: 

l. Alineación 
2. BalaJlCeo 
3. Lavado de autos 
4. CaJnbio de aceite 

5. Frenos 
6. Rotación de llantas 

7. Alinación 
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Fue con este objetivo inicial como un' grupo de personas se dieron a la 
tarea de crear la nueva empresa y para ello fue necesario planear una serie de 
actividades como: 

• investigación de mercado 
• sondeos de vehículos por zona 
• detenninación de costos 
• cotizaciones y compra de maquinaria, lo cual representó las mayo­

res mverslOnes 
• detenninaciones de precios de venta y menús de servicios 
• definición y creación del soft y hardware; cabe aclarar que se creó un 

sistema específico para el taller 
• tramitación de ~nnisos de gobernación 
• diseño de papelería 
• detenninación de perliles de puestos, selección y capacitación de 

personal 
• construcción del local 
• diseño de procesos de operación 

entre otras muchas actividades, 
Una vez terminada esta labor, e19 de septiembre de 1994 Flash Lub inicia 

operaciones en un terreno ubicado en Av. Jiménez Cantú Núm. 5-2, Zona 
Esmeralda, Atizapán de Zaragoza. 

Uno de los puntos importantes a resaltar es considerar la forma en que se 
estableció legalmente Flash Lub. En 1987 se creó ASERASA, la cual era una 
empresa del grupo dedicada a la venta de refacciones de todas las marcas; sin 
embargo, Aserasa comenzó a tener pérdidas y gastos fmancieros que la llevaron 
a la quiebra. 

Flash Lub es el nombre comercial de la razón social Aserasa. Es decir, se 
inició una empresa con carga financiera de otra con la esperanza de que ésta 
última fuera capaz de generar las utilidades necesarias para cubrir estas pérdi­
das y al mismo tiempo otorgar utilidades a los inversionistas. 
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4.3 PROBLEMÁTICAS Y EFECTOS 

Si se huhiera hecho un estudio en el que se midiera tanto la satisfacción de los 
dientes como c1número de los mismos, los resultados hahrÍ;m sido, con toda 
sc¡,'urida,l. positivos y de /,'1<\11 aceptación, por lo que resultaría difIcil de ten ni· 
nar el ori¡;en de las pérdidas ¡;enera');L' mes con mes por Flash Luh. 

La prohlem"tica, lo que ha hecho que a la fecha Flash Luh no sea ni 1,1 
nlltad ,le rentable de lo que se planeó en un principio, no han sido ni la imagen, 
111 el servicio ni los precios. lIi la [(>InpctclIl'ia, ni los costos. },'j problem¡¡ es 11/10 

'1//e se h¡¡ (hulo m7J1l'l/ ¡¡ 1ll/lclJOs miís: lil liú/;I de //1/ (,ol//rol dlÍt'c/ivo que se 
ha)'a dado a la larca de prever, redefinir l' controlar el crecimiento del taller. 
Especifico lo anle,ior ,mali7.ando las prohlemálicas l' efectos a los que se en· 
rrentó d laller: 

a) Prohlemática de planeaciún l' definición delnc;,'ocio 

El 10 de ocluhre de 19'H, únic'a\lIente un mes después de ha· 
her iniciado operaciones, se llevó a caho el primer monitoreo de 
funciomunienlo de Flash Luh. 

I~)s resultados de esta reunión no parecieron de ¡,'ran impor­
tancia: implantac'iélll del soliware incompleta, adquirir lavadora para 
toallas sucias de secado, l;uii~l publicada de ios tipoS ele lavado~ etc.. 
actividades todasque son IÓ¡¡ÍGL' cuando se está iniciando un nuevo 
I)f()yccl(). 

Sin embargo, en este monitorco se detectó la necesidad de 
definir a los clientes el servicio que el taller estaha capacitado para 
ofrecer, ya que éstos acudían a las instalaciones a solicitar servicios 
correctivos y no preventivos para sus automóviles. 

y por el afán de servir a los nuevos clientes, los enGIf/,,,,dos ,le 
la operación del taller no se negahan a prestar e.ste tipo de servicios, 
para los cuales ni las instalaciones ni el personal estaban capacitados. 
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A continuación se muestra un folleto que hacia referenaa a los 
tipos de semcios que se ofrecíán en el taller. Anexo l. 

Sin embargo, el problema relacionado con los servicios no se 
atendió a tiempo y una vez que' se le dijo a un solo cliente que sí, la 
posibilidad de negarse al siguiente era cada vez más difícil. Por lo 
que no sólo se comenzaron a atender automóviles con necesidades 
correctivas, sino que incluso se llegaron a prestar las instalaciones a 
los clientes con la finalidad de que exhibieran sus automóviles en 
caso de que quisieran venderlos. 

Como era de esperarse, las instalaciones comenzaron a quedar 
·chicas" ya que las unid"des ocupaban los lugares productivos por 
más tiempo del que estaba previsto y los servicios no se hacían con 
toda la eficiencia por falta de herramientas, espacio y personal capa­
citado. 

Era tarea del área directiva supervisar que las funciones de 
planeación y previsión, que debieron haberse llevado a cabo antes 
de crear la empreSa, fueran lo suficientemente efectivas para detec­
tar las necesidades del mercado. 

Sin embargo, un adecuado control y análisis hubiera dado la 
pauta para la alternativa de reestructurar hl taller y crear una nueva 
estrategia que no necesariamente cambiara el concepto inicial, pero 
que pennitiera readaptarse a lo que el ambiente externo exigía en 
ese momento. Pero esta decisión nunca se tomó.-

b) Problemática adDÚnistrativa y falta de dirección 

Cabe hacer en este punto una breve explicación acerca de la 
manera en que trabaja administrativamente el Grupo Zapata. 

Como se mencionó anterionnente, Grupo Zapata comenzó 
hace 42 años con una sola agencia, Ford Zapata, que es actualmente 
la empresa con la mayor estructura de personal, el cual es el encarga­
do del 7096 de la operación adDÚnistrativa de las demás empresas 
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de! Grupo, ya que en esla empresa se manejan de manera centrali­
zada las áreas de con labilidad, recursos humanos, sistemas, crédito 
y cobranza; trámites y tesorería, y funciona como un tipo de 
"outsourcing" para las demás compañías. Deja únicamente las ope­
raciones propias de cada empresa para ser manejadas por éstas se­
gún su propia dirección como son servicio, ventas, recepción y con­
trol de talleres y refacciones. 

Sin embargo, este sistema de outsourClilgno funcionaba para 
F1ash Lub ya que era la única empresa del Grupo que no contaba 
con los mismos sistemas administrativos que las demás, ya que su 
concepto original incluía la venta dentro de la franquicia de! software 
administrativo (el cual no tenía la capacidad de registrar la contabili­
dad). Este problema de incompatibilidad de sistemas de operación 
ocasionó que fuera cada vez más complicado llevar a cabo funciones 
.como registros conlables, control de recursos humanos, tesorería, 
entre otros. 

A cuatro años de haber iniciado operaciones, F1ash Lub conti­
nuaba siendo una empresa pequeña dentro de un corporativo de 18 
empresas, por lo que el control que recibía de los puestos directivos 
no era suficiente para lograr que la empresa funcionara como se 
esperaba. Los dueños (quienes son a la vez los directores de las 
empresas), dedicaban la mayor parte del tiempo a la atención de 
gra...Tldes y nuevos proyectos, deja.~do que la operación diaria de las 
compañías recayera totalmente en los gerentes de cada una; sin em­
bargo, F1ash Lub no conlaba con una gerencia que pudiera adminis­
trar e! taller de manera que fuera rentable. 

La integración de recursos técnicos y humanos no fue la ade­
cuada de modo que pennitiera reconocer las necesidades que gene­
raría el negocio. Por un lado la creación del sofiware (que implicó 
una gran inversión) aun cuando se hizo pensando exclusivamente en 
e! taller, no considera aspectos lan básicos como la imporlancia que 
tiene el generar infonnación oportuna y veraz. 



108 

Por otro lado, el hecho de que la empresa estuviera encabe7.a­
da por dos gerencias medias sin capacidad de toma de decisiones 
fundamentales y sin una coordinación en la acción, lueron proble­
mas que ocasionaron una falta total en la administración. 

el Problemática del negocio familiar 

El taller se convirtió con el tiempo cn un negocio de "conlian­
za"; es decir, debido a que la liunilia I'..apata habita en su mayoría en 
Zona Esmeralda,los clientes son "conocidos" de los accionistas, por 
lo aprovechaban este título Irente a los encargados de Flash Lub con 
la linalidad de solicitar 1;lvores especiales en cu;mto al pago de los 
sCIVicios, por lo que no sol~uncnlc se prestaban servicios para los 
cuales no estaba capacitado el taller, sino que además no Sl' cohra­
ban inmediatamente. 

El taller no consideraha dentro de sus scrvicios recoger los ve­
hículos de ios dientcs en sus domiciiios, ni hacer entrega de los mis­
mos, sin embargo el nombre í'..apata pesaha mudlo sohre este tipo 
de decisiones entre dar y no el servicio, por lo que se hizo costumhre 
una vez lllás entre los dientes solicitar clllrcg"élS a donIÍcilio, ohvia­
mcnte sin costo adicional. 

La dilicultad de dividir el negocio de la hUllilia es miLS !,'Tave de 
los que aparenta. Si los accionistas no tienen la determinación de 
dividir su vida personal de la l;tllOral, el daúo que pueden hacer a sus 
propi;Ls empresas es devastador. Comienz;m los descuentos especia­
les,los !,"lstOS personales a través de la empresa, la intervención'lacil 
de terceros, el uso de los empicados para situaciones personales, 
clcétera. 

El podcr de ser director y duelio es enorme y dilkilmente al­
!,'1lien se atrevería a rebatir decisiones tomadas por los dueúos/direc­
lores, aun cuando ésl~'i no sean siclllprc las luás acertada...,. 

Elnomhre de la empresa se transrorma en el nombre y posi­
ción social de la I;unilia, por lo que ellu!,'<If que ocupe la primera se 
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relaciona directamente con la segunda; por lo tanto no se sabe a 
quién atender, al cliente o al amigo del dueño aun cuando ambos 
deberian de recibir exactamente el mismo trato. 

4.4 ANÁLISIS FINANCIERO 

al Estado de resultados al 31 de julio de 1997 
(miles de pesos) 

Ventas totales semcio 

Costo de ventas 

Utilidad Bruta Total 

Gastos de venta 

Gastos indirectos 

Total de gastos 

Intereses ganados 
Intereses pagados 

Utilidad de operación 

Otros gtos. y productos 

Utilidad antes de impuestos 

I.S.R. año corriente 

Participación utilidades 

UTIUDAD NETA 

2,090.00 

1,419.00 

671.00 

565.00 

263.00 

828.00 

3.00 

(160.00) 

(4.00) 

(164.00) 

(164.00) 
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b) Gastos indirectos al 31 de julio 1997 

(miles de pesos) 

SeMcios administrativosI16.00 

Renta 

Luz yagua 

Seguros y fianzas 
Honorarios por seMcios prolcsionales 

ProcesaJJÚento de datos 

Mantenimiento y reJ>o de edificio 

Gastos misceláneos 

rJ.'otal de gastos indirectos 

60.00 

38.00 

12.00 

15.00 

2.00 

3.00 

17.00 

263.00 

el Gastos de venta al 31 de julio de 1997 

(miles de pesos) 

Sueldos y comisiones 230.00 

Previsión social 22.00 

IMSS INFONA VIT SAR 42.00 

Garantías 5.00 

Herramientas y útiles 243.00 

Mant. unidades y equipo 23.00 

T ota! de gastos de venta 565.00 



d) Balance General al 31 de julio de 19~J7 

(miles de pesos) 

ALTIVO 

Acliv() circulalllc 

Electivo c;\Ía y b;U!('()s 

Cuentas por cobrar 

()tras ctas por cobrar 

I nl'entario 

SUllla circulante 

.'\cti\'() lijo 

MaqullIana y equipo 

S ullIa lijo 

Dilerido 

12 

2:H 
1 R(i 

202 
(i:H 

197 

1'17 

Seguros y lianzas por ad. 7 

Del'. en If<trantía 2 

SUllIa dilerido 9 

Total activo 

PASIV( ) 

Pasivo circulante 

Cuent;L' pagar 

Doctos x pagar 

Reservas (isr) 

Total Pasivo 

Capital 

Capital social 

I T til. ~¡c. anteriore, 

I ltilidad del ,,¡crcicio 

Total capital 

Total pasivo y capital 

111 

2(i I 

RI 
(2) 

.'HO 

.'í.OO(i 

(/..:112) 

(1M) 

500 
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4.5 PROPUESTAS 

Al darse cuenta los accionistas que la situación de la empresa era grave, ven la 
necesidad de nombrar un director para F1ash Lub, el cual tuviera la capacidad 
de obtener rápidamente una visión completa de la empresa para poder tomar 
las decisiones que fueran necesarias, a fin de incrementar la productividad y 
rentabilidad del taller. 

Los accionistas reconocen la importancia de que el puesto directivo nazca 
con todas las herramientas necesarias que le faciliten la toma de decisiones, ya 
que si bien el accionista busca hacer que su inversión sea rentable, no deberá 
cuestionar la fonua siempre y cuando ésta se lleve a cabo dentro de una marco 
de legalidad en la que el área directiva buscará alcanzar este objetivo de rentabi· 
lidad. Asimismo reconocier9n que en la medida en que el nuevo director pu· 
diera tomar decisiones, aun cuando éstas no fueran muy populares (recortes de 
personal) y contara con el apoyo de los accionistas, mejorarla su capacidad 
para lograr que la empresa a su cargo lucra lo que se esperaba. 

Por lo anterior deciden nombrar a una persona que contaba con una amplia 
experiencia en el área automotriz y en el Grupo Zapata, cuyo curriculum daba 
a los accionistas total seguridad en relación a sus decisiones. 

Carrera profesional dentro del Grupo Zapata. 

Fecha Empresa Puesto 

14 agosto 1979 Autos Zapata S.A. Vendedor 

1981 Zapata S.A. Asistente de vendedor de camiones. 

1984 Zapata S.A. Obtiene ellítulo de Contador 
Público. Gerente de refacciones 

1987 Zapata S.A. Asesor del Director General. 

1988 Zapata Camiones Gerente de Ventas 
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Fecha Empresa Puesto 

1993 Zapata Camiones Gerente General. Miembro del 
consejo de administración. 

1997 Nortrack de "México Fundador de una nueva empresa 
del grupo. Director General 

1997 flash Lub Director. Para esta fecha ocupa tres 
gerencias generales en el Grupo 
Zapata. 

Una vez que se nombra el nuevo director, éste se da a la tarea de llevar a 
cabo un análisis exhaustivo de la empresa, el cual divide en dos partes: 

• Evaluación 
• Acciones a tomar 

Evaluación del Taller Flash lub 

La primera etapa del proyecto consistió en evaluar la situación del taller en 
todos sus aspectos: ventas, costos, personal, servicios prestados, necesidades de 
mantenimiento del taller, etc., las cuales se fueron llevando de m~_'1¿ra simu!t;í­
nea, como se muestra a continuación. 

Al Observación 

Para esta tarea el director decidió presentarse en el taller como un cliente más, 
de manera que podía obseIVac el servicio que recibía como cliente. 

Por otro lado, se envió, por un periodo de un mes aproximadamente, al 
analista del departamento de refacciones de Zapata Camiones, el cual contaba 
con la experiencia necesaria para evaluar el funcionamiento de refacciones por 
parte de flash Lub. 
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al Descripción de puestos 
Debido a los horarios que se manejaban en el taller, de 7:00 

a.m. a 9:00 p.m., se contaba con 2 tumos para cubrir estos horarios. 
Se llevó a cabo un estudio de los puestos que integraban el 

(aller, los cuales eran: 

Jefes de taller 
Mecánicos 
Alineadores 
Operadores de servicio 
Eléctricos 
Almacenistas 
Capturistas 
Gerentes 
Cajeras 
Chofer 
Limpieza 
Policías 

Mediante cuestionarios y observaciones se obtuvo la siguiente infor­
mación de cada puesto: 

• 

• 

• 

• 

Objetivo del puesto. Se detenninó cual era el objetivo princi­
pal que ese puesto estaba cumpliendo o deberla cumplir. 
Actividades principales. Se especificaron las funciones y tareas 
de cada puesto detalladamente. 
Entorno del trabajo: Se hizo un análisis del entorno (externo e 
interno) en el que se llevaba a cabo cada puesto. Sus relaciones 
con personal interno y con dientes. 
Retos y problemas. Se analizaron los posibles retos a vencer 
que presentaba cada puesto, así como los problemas a que se 
pudiera llegar a enfrentar. 
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• Fuentes de ayuda. Se investigó si cada pueslo conlaba con las 
suficientes herramientas (técnicas y humanas )para la solución 
de sus problemas. 

• Toma de decisiones. Se detenllinó clnivcl de decisiones que 
cada puesto podía tomar o lomaba. 

Organigrama al 30 de septiembre de 1997 

I I 
IGer~ncia J Ger~ncia 

I 
I I I I I I 

Jefe de Jefe de Encargado Encargado 

taller 1 taller 2 de de Cajera Cajera 
almacén almacén 

I 1 1 
I I I I I I I I 

I 12. I 2 11~!.tsll~11 ~: // Chofer / Umpieza / VOJiancia / mecálKXlS .. 

b) Anólisis del costo de n6mina 

Se hizo un análisis del costo de la nómina que integraba en ese momento el 
taller. En base a esta evaluación los resultados que se obtuvieron fueron los 
siguientes: 

l. Administrativos 

Total de empleados: 15 
Costo diario de la nÓlnina: $1,534.82 
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2. Operadores {máquina de lavado} 

Total de empleados: 10 
Costo diario de la nómina: $517.35 

3. Taller 

Total de empleados: 14 
Costo diario de la nómina: $1,264.52 

Total de empleados: 39 

Costo total de nómina: 
Prestaciones 42% 
Nómina diaria 
MENSUAL 

$3,316.69 
$1,393.ül 
$4,709.70 

$141,290.99 

B) Reuniones con personal administrativo 

Simultáneamente al análisis de puestos, el director se reunía periódicamente 
con los gerentes de Flash Lub, de manera que pudiera retroalimentarse de lo 
que ellos pudieran comentar al respecto de la situación que se presentaba en el 
taller. 

Estas reuniones resultaron una fuente de información importante, pues a 
través de ellas se marcaron las pautas para el análisis de diversos puntos como: 

a) Análisis de precios. Se llevó a cabo un análisis comparativo de los 
precios que ofrecían las competencias cercanas en cuanto a lavado 
de autos y otros seMcios específicos como alineación, frenos, etc. 
Asimismo se hizo un análisis de los precios que se cobraban en la 
máquina de lavado, que eran los siguientes: 



117 

Tipo Carro- Rines Seca- Espu- Super Chasis Precio % inc. 
de cería do ma· ence-

lavado activa rado 

1 X X X $20.00 75% 

2 X x x x $25.00 60% 

3 X x x x X $30.00 50% 

4 X x x x X $35.00 28% 

5 X x x x X $40.00 25% 

Estos precios incluyen mano de obra e IV A. 

b) Se llevaron a cabo negociaciones con proveedores para lograr costos 
de compra de materiales (aceite por ejemplo) por mayo reo. 

el Se hizo un análisis de la relación que existía entre Fla..~h Lub l' sus 
clientes. En este punto se observó que había una actitud "paternalista" 
por parte del taller al cliente. 

Se observó que se prestaban varios "servicios" a los clientes, las 
cuales no se les cobraban, por ejemplo, recoger la unidad, créditos 
para pagos, resguardo de unidades, etcétera 

d) Se creó la siguiente tabla con la finalidad lIc capturar infonnación 
real que fuera de utilidad para la toma de decisiones posteriores: 

Promedio de unidades diario 
Tipos de servicio más solicitados 
Precios cobrados' 
Gastos fijos 
Núm. de unidades rechazadas por falta de espacios produl'ti\'Os 
Días más concurridos (taller y lavado) 
Entregas a domicilio más frecuentes (zonas )' horarios) 
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C) Análisis de información financiera 

En un principio se intentó llevar a cabo un análisis de la infonllación financiera 
que existía de Flash Luh a agosto de 1997. Sin embargo, los resultados de este 
análisis demostraron que no era posible confiarse en los registros contables 
existentes, pues se encontraron las siguientes fallas: 

• No existía una integración de cuentas por cobrar, la cual reportaba 
un total de $234,000.00 del que se desconocía su composición. 

• En la cuenta de "otras cuentas por cobrar" había registrado un mon­
to de $57,540 el cual se refeIia a las diferencias que existían entre 
los cortes de caja diario y los soportes reales de esos cortes (cheques, 
efectivo, fichas de depósito, etcétera). 

• Estaban registrados $70,000.00 por concepto de préstamos a perso­
nal. Cabe aclarar que, según la política de préstanlOs, éstos se van 
descollta."1do sem;malmente a cada empleado, sin embargo este 
monto no mostraba ninguna disminución real. 

• Un análisis mensual del valor del inventario mostró que éste no pre­
sentaba ninguna variación, por lo que era de suponerse que no se 
llevaba un adecuado control del mismo (entradas y salidas). 

• En diado del pasivo, cuentas por pagar mostraba un monto, con el 
nombre de "saldos a diciembre de 1996", por $51,000 registrada 2 
veces. El cual se venía "arrastrando" de la administración contable 
anterior, por lo que el responsable de contabilidad en ese momento 
desconocía su integración. 

• La integración de la cuenta de proveedores mostraba saldos a 90 y 

120 días, siendo que la política de pago a proveedores era cada 8 
días. 

Por todo lo anterior, se decidió hacer una auditoría contable para obtener 
estados de resultados confiables y en base a lo que resultara llevar a cabo un 
adecuado análisis financiero. 
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Análisis Venta / utilidad 

Se creó la siguiente matriz, en la que se anotarían diariamente los datos necesa­
rios para poder detenninar la relación entre las ventas y la utilidad. 

:\'0. Precio Costo Costo L'tilidad l'tilidad 

I~kctllra de \cllla de luano tolal t'n 11101110 ell por-

de obra cenlaje 

Fecha 

El costo por mano de obra se cobraba de la siguiente manera: 

VENTA 

3 puntos equivalen a una hora 
de semcio 

Valor de venta de cada punto: $46.00 

COSTO 

e/ trabajo se realiza en "X" Núm. 
horas/hombre 

Valor de costo por punto: $17.65 

Es decir había una utilidad del 61 % sobre la venta. 

DI Anólisis de compras 

Para poder detenllinar la razón por la que, aun teniendo un 61% de utilidad 
con respecto a las ventas, el taller continuaba reportando pérdidas, fue necesa­
rio llevar a cabo un análisis de las compras de rclacciones pues era un hecho 
que la mano de obra estaba siendo rentable. 
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• sClVicio dc frenos,lubricación, cambio de llantas, alineación y balan-
ceo y eseapcs 

• cucntan con sala de espcra, telcvisión, máquinas de dulces 
• llenen una botique de autos (rines y accesorios) 
• atención a todas las marca~ 

Asimismo se analizó el nivel de demanda dada la situación geo¡"'Yálica del 
taller (2 vías de acccso exclusivamente) y el nivel dc vida (media alta, alta) que 
predomina en la zona, lue posiblc realizar un muestreo dc las unidades que 
transitan por allÍ y que cn su mayoría deben ser los residentes. 

Estc muestrco olreció una idea del volumen a m;U\~jar en su totalidad y 

por marca modelo. 

F) Acciones propuestas para Flash Lub 
Una vez terminada la etapa de evaluación del taller, el director tenía las bases 
necesarias para aplicar nuevas estrate¡,>ias que pennitieran la rentabilidad del 
taller. 

Las acciones tomadas lueron: 

l. Recorte de personal 
Una de las primeras acciones fue la reducción del personal 

bajo el siguiente esquema: 

a) AdministralÍvos 
Los dos gerentes son liquidados, debido a que se resis­

lÍeron al cambio en la empresa, así como que no demostraron 
tener las habilidades administrativas necesarias para el taller. 



122 

Por otro lado. la actitud patemalista hacia el diente esta· 
ha principahlll'lltc 1()}l1cntada por las dos gercllcias. de tuodo 

que el empezar a negar este tipo de "[¡¡vores" lite mu)' dilkil ya 
que los dientes estahan acostumhrados al servicio "preferen· 
cial" que les dahan estas dos personas. 

Llnúmina administrativa se redl\jo de l.r, personas al:-\' 
camhiando la estructura de la si/-,'lliente manera: 

A;'o;TERltlR 
2 jefes de taller 
~ Cé~jl'ras 

2 Cfll)t\lristas 
2 allllaCl'lrislas 
I ("hoter 
:! limpiez;l 

:'IIl'EVA 
2 jcles de taller 
2 c;\jnos (aux. admvos) 

l encargado de almacén 
I dlofer 
l limpieza 

~ g('r('ncia~ 2 .L.rcrCI1CÜL~ 
2 policías 2 policías. 
Se crea el puesto de ayudantes dejcle de taller, se contratan 2 
pcrs()nas. 

h) Operadores de lavado 
Se reduce la nómina de IOa!l empicados. 

el Taller 
Se reduce la nómina de 11 a 6 meGulicos. La estructura 

de pag<)' camhió para eltallcr de la si¡,'uiente mancra: 

ANTERIOR 

Sueldo diario mínimo: 75.68 
Sueldo diario máximo: 95.16 
• varía de acuerdo al nivel del mecánico. 
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El horario de trabajo para los mecáuicos eran 2lumos de 
7 :00 a.m. a 3:00 p.m. y de 1:00 p.m. a 9:00 p.m. 

ACTUAL 

Se tahularon los diversos servicios que se prestan en e! 
tallcr en hasc a1nlÍmcro de horas que se lleva cada uno, por 
ejemplo: li-enos "x" horas, alineación, etcétera 

En base a lo anterior, el esquema de pago para cada me­
cánico se hizo de acucrdo a1numcro de horas trabajadas, es 
decir a dcstajo. 

El pago por hora ele mano dé obra es de $22.00. El hora­
rio de trabajo lo dclcnnina cada mccánico, de acucrdo a CU'\l1-

to quiere ganar en una semana. 
Para seguir prestando el mismo ser\~cio al cliente en cuau­

to a recepción y entrega de unidades, aun con mcnos personal 
y sin dos tumos, se estableció un esquema de recepción y cn­
trega de unidades alargado. Es decir, no era neccsaJ;o que to­
das las áreas de! taller abrieran de 7:00 a.m. a 9:00 p.m., al 
cliente lo IÍnico que le interesaba era poder enlregar o recibir 
su automóvil a cualquier hora así como poder pagar el servicio. 
Por lo tanto e! nuevo horario sc estableció como se indica: 

De 7 :00 a.m. a 9:00 a.m. el cajero (auxiliar administrati­
vo) abre el talle, y está capacitado para recibir unidades. 

De 9.:00 a.m. a 6:00 p.m. áreas administrativas y taller. 
De 6:00 p.m. a 9:00 p.m. recepción y entrcga de unida­

des por parte del segundo cajero cn turno. 

El nuevo organigrama queda como se presenta a 
continuación: 
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DIRECCION GENERAL 

I 

I GERENCIA I 
I AUXILIAR I 

I I 

r JEFE DE l 
TALLER 

I ENCARGADO DE I 
ALMACÉN 

AYUDANTE DE 
"- JEFE DE 

TALLER 

rMECANiCOS I SERVICIOS 
ILAVADORESI 

DE AUTOS 
(VIGILANCIA. 

CHOFER. 
LIMPIEZA) 

2. Incremento de precios 

Desde que se iniciaron labores en Flash Lub, en 1994 no se había 
hecho un incremento a los precios que se cobraban por cada servi­
cio, asimismo no se tenía un tabulador de actividades que pennitiera 
clasificar cada servicio de acuerdo al número de horas trabajadas ni 
las refacciones utilizadas. 

Por lo anterior se creó el tabulador de operaciones del taller y 

se decidió incrementar el precio de la mano de obra a $145 
más IVA. 



Tipo 
de 

lavado 

l 

2 

3 

4 

5 
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E;jemplo del tabulador de operaciones: 

Operación Tiempo 

000 1 Afinación 4 cilindros 
Detalle 

0002 
Detalle 

0003 
Detalle 

Lavar inyectores cambio de filtros 

Afinación turbo 
Afinación turbo 4 cilindros 

Mmación S.C. 
Lavado de inyectores, cambio de filtros 
y bujías para 6 cilindros 

(brs) 

2.00 

2.5 

4.5 

Este tabulador llega a un total de 9,715 operaciones diferentes, in­
cluidas las promociones que se lleguen a hacer. 

Por otro lado, se incrementaron también los precios del lavado 
de unidades, pues éstos no habían sufrido ningún cambio. La tabla 
de precios quedó como se muestra a continuación: 

Carro- Rines Seca- Espu- Super Chasis Precio % inc. 
ceria do ma ence-

activa rado 

X X X $35.00 75% 

X x x x $40.00 60% 

X x x x X $45.00 50% 

X x x x X $45.00 28% 

X x x x X $50.00 25% 
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Los precios seguían estando muy por debajo de la competen­
cia; sin embargo, se acordó que el incremento debía ser paulatino 
para que el cliente no lo sintiera tanto. 

En cuanto a las entregas a domicilio se establecieron tarifas de 
cobros según la zona. 

3. Cambio de imagen 

Después del análisis de los "serncios especiales" que se presta­
ban a los clientes e~l el taller, se observó que iba a ser un gran proble­
ma el hecho de que las cosas cambiaran para los clientes, pues no 
se les iba a negar un serncio prestado anterionnente sino que mora 
se les iba a cobrar. Por otro lado, se les iban a negar serncios como 
prestar las instalaciones para exhibición de unidades, créditos para 
pagos, etcétera. 

Para lograr lo anterior era necesario que lus clientes identifica­
ran de manera distinta a Flash Lub, por lo que se hizo un cambio de 
imagen que consistió en una pequeña modificación a las instalacio­
nes del taller, así como un cambio al logotipo de Flash Lub. 

(Ver anexo 2 cambio de imagen) 

4. Control de crédito y cobranza 

En cuanto al cobro de cartera, Flash Lub presentaba principalmen­
te dos problemas: 

al Se otorgaban ciertos plazos a los clientes para que pagaran sus 
factura~ aun cuando la política de venta era de contado riguro­
so. Es decir, con excepción de los clientes especiales - a los 
que se les había hecho con anterioridad un análisis de crédito­
todos debían pagar de contado. 
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b) La mayoría de los clientes pagaban con cheque yaproximada­
mente un 35% aproximadamente de esto, pagos eran rechaza­
dos. 

e) Se otorgaban créditos intercomp<l!iías (automóviles utilitarios 
de las empresas del Grupo Zapata) dc 30 días, cuando la liqui­
dez del taller no era suficiente para solventar créditos tan lar­
gos. 

Para resolver lo anterior se establecieron las siguientes políticas de 
crédito y CObraI17.a: 

• 

• 

• 

• 

lJnicaInente se darán créditos a aquellos clientes que haYaIl 
pasado por un aIlálisis de crédito en el que se detenninen los 
riesgos, el monto de crédito a otorgar y el plazo. 
Aquellos clientes que no tengarl una línea de crédito abierta, 
no podrán sacar su unidad sin la liquidación total del servicio. 
No se aceptaJl cheques. Una opción de pago par.t evitar el ries, 
go del efectivo, será que al cliente se le dará por teléfono el 
monto total de su factura, por lo que podrá pasar al baIlcO a 
depositar su pago y con la ficha de depósito reco¡,ocr su unidad. 
Los plazos de créditos intercompaIiías se reducen a 8 días. 

5. Instalación de sistema AS400. 

Para poder adoptar el sistema de "outsourcing" administrativo 
que utilizan las empresas del Grupo Zapata para las áreas de recur­
sos humanos, contabilidad, sistemas, tesorería, crédito y CObraIlZa y. 
auditoría, fue neceSario adoptar clmismo sistema de cómputo del 
Grupo (AS400). 

Este proyecto requería un gasto adicional para Flash Lub, de 
modo que se acordó con los accionistas del Grupo que la empresa 
Zapata S.A. cubriría los gastos necesarios para esta instalación y lue-
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go flash Lub irla liquidando este préstamo mensualmente como parte 
del pago por los servicios administrativos. 

L'l instalación del sistema tardó únicamente una semana. Para 
lograr la comunicación se adquirieron módems que mantuvieran co­
municados a Flash Lub con las oficinas centrales del Grupo Zapata, 
con lo que se logró que la infonnación se recibiera simultáneamente. 

Con lo anterior se pudo adquirir la siguiente estructura 
administrativa: 

DIRECCiÓN 
GENERAL 

I STAFF 

I ADMINISTRATIVO 
I 

GERENCIA 
ADMINISTRATIVA 

El equipo de cómputo con que contaba el taller era obsoleto, y fue 
necesario actualizarlo. Se adquirieron 3 impresoras y una computa­
dora con memoria suficiente para poder agili7.aJ' el trabajo. 

6. Auditarla 

El departamento de auditarla interna llevó a cabo auditarlas a 
las áreas de: 

Refacciones: entradas, salidas e inventario. 
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Facturación: se llevaron a cabo análisis de las facturas y la rela­
ción de factura versus ingreso. 

Contable: se está llevando a cabo una depuración de las 
cuentas. 

7. Cobro de servicios administrativos. 

Desde el inicio de operaciones de Flash Lub, tres de las em­
presas del Grupo cobraban sus servicios al taller: 

a) Mibe comisiones: servicios administrativos como recursos hu­
manos, tesorería, auditoría y crédito y cobranza. 

b) I"..apata S.A.: contabilidad y sistemas. 
c) A¡,'il: renta del inmueble. 

Sin embargo, estos servicios no eriUl lo sulicientemente clicien­
tes para el taller, por lo que se solicitó una reducción en los pagos 
mensuales hasta que Mibe, Zapata y Agil demostrariUl su superiori­
dad administrativa frente a otros despachos que olreccn el mismo 
semClO. 

El director demostró a los accionistas del Grupo que'Flash Lub 
no podía sostener gastos lijos mensuales tiUl elevados, y menos si 
estos serncios no eran lo que se esperaba. 

De lo iUlterior se decidió que los precios quedariUl como sigue: 

Mibc comisiones 
Zapata S.A. 
Contabilidad 
Sistemas 
Agil 
Renta 
Total: 

$9,662.10 

$8,050.00 
$2,297.70 

$11,500.00 
$31,509.80 Gastos administrativos men~uales 
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G) Evaluación de resultados obtenidos 

Aun cuando los cambios en la empresa provocaron al principio reacciones de 
resistencia por parte de los empleados y de los clientes, un análisis de los resul­
tados obtenidos nos demuestra que la visión global del negocio por parte del 
director ha pennitido una mejora continua. 

Si bien los resultados linancieros acumulados siguen en números ne¡, .... ti­
vos, mensualmente se están obteniendo ¡''<lllancias, por lo que los accionistas sc 
sienten conliados en que a la larga las utilidades mcnsuales revertirán esta ten­
dencia negativa a utilidad acumulada. 

Para comprobar lo anterior, a continuación se presenta de manera com­
parativa los resultados acumulados ajulio de 97 contra julio ,le 98, así CoIllO 
los mensuales, (ver ancxo 3). 

Como se puedc observar en los estados linancicm.,> acumulados, las vcn­
tas de 1997 a 1998 se increIllcntaron un 18.3%; esto delllllestra que e1mereado 
está dispuesto a pagar por un buen servicio y acci'l~l los nuevos sistclnas de 
cobro y las nuevas tarilas de precios. 

El incremento en la, ventas está siendo debid;unente aprovechado, ya 
que los costos no se incrementaron en la misma proporción, pues de rcprcsen­
tar el 68% de I'L, venta, en EJ97 ahora son sólo el 57%, es decir 9 puntos por­
centuales mellos. Lo !]U(' permite una utilidad opt'rativa dd 13%. 

La recupcraóól' <].- . ftrl':..~p ha lno~;t!'ad() una sü,rnilicati";l l11cjora en cuall­

to al número dc días, ya <[ue la politica de 110 otorgar erl·dit", (el :ipo ,le 0pCI.t­
eiónno 1" n"nnite) está lilllcion;ulClo adefuad;unc'nte, pUl" de 10 días prom"­
dio que Ir;uIscurrían p;u'a cobrar 1m scrvicio sc h;uI reducido a únic;uncnte:l 
lo que da a la cIllI"'Csa la liquide/. necesaria para poder hacer li'cnte a sus ope­
raciones diarias. 

Se espera que la relación entre gastos y productos lin;u¡cieros se revierta 
con el tiempo, de m'Ulcra qne los primeros cnbr,Ul a los segundos. 1~1 razón 
por la que todavía no se a1c;ulza este objetivo radica principalmente en dos 
causa~: 
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1. En cuanto a los,gastos financieros, de éstos se siguen pagando intere­
ses a Corporación Zapata, empresa que tuvo que hacer algunos prés­
tamos a Flash Lub para que ésta pudiera hacer frente a gastos nece­
sarios como pago a proveedores, nóminas Oiquidaciones) e impues­
tos. En la actualidad existo una tabla de amortización de esta deuda 
que considera aportaciones a capital e intereses hasta el 31 de octu­
bre de 1998. 

2. La segunda se debe a la mala administración de excedentes que exis­
tía en la empresa, ya que no se invertía el dinero adecuadamente. 
Sin embargo, en la actualidad se implementó un procedimiento que 
permite determinar las necesidades diarias de efectivo, de manera 
que el excedente se invierte diariamente. 

Por otro lado, se observan los siguientes indicadores: 

Razón financiera 1997 1998 % de variación 

Capital de trabajo 294 110 (6296) 

Índice de liquidez 1.9 1.2 (3696) 

Prueba del ácido 1.2 0.91 (2496) 

A simple vista los indicadores muestran una mejor posición en la relación 
activo - pasivo en 1997 que en 1998. Sin embargo, es necesario hacer las si­
guientes consideraciones: 

1. El incremento al pasivo se debe al registro de la cuenta por pagar 
intercompañías que es de $346.00 (miles de pesos), cantidad que 
corresponde al préstamo de Corporación Zapata. 

2. Este incremento al pasivo circulante está igualmente afectado en el 
activo en el rubro de cuentas por cobrar intercompañías, ya que las 
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distintas auditoría.~ y depuraciones que se hicieron en la contabilidad 
permitieron detectar que varias compaIiías del grupo debían a Flash 
Lub servicios, por lo que se registran $269.00 (miles de pesos). 

3. El inventario disminuyó por la venta de material obsoleto. 
4. El activo circulante muestra también una considerable disminución 

en el rubro de "cuentas por cobrar" debido a las nueva.~ políticas de 
crédito y cobranza. 

Ahora bien, si analizamos los estados financieros mensuales podemos 
destacar lo siguiente: 

Las ventas en julio de 1998 sufiieron un incremento del 11.00% en rela­
ción con el mismo mes de 1997. Por otro lado las negociaciones con provee­
dores para obtener precios de mayo reo, aprovechando el poder de compra del 
Grupo Zapata, ha pennitido que los costos de venta representen el 51 % de las 
ventas, con un margen de utilidad del 49% ',a diferencia de julio de 1997 en la 
que los costos consumían el 72% de las ventas. 

Además, los gastos de venta también mostraron una disminución enjulio 
de 98 ya que el nuevo sistema de pago a los mcc;\nicos ha pennitido mayor 
productividad con menor gasto, por lo que ahora estos gastos representan úni­
camente el 23% de las venta.~ en vez del 29% que representaban en julio del ailo 
anterior. 

El incremento en las ventas, así como la disminución en los rubros de 
costo y gasto de venta en 1998 ha pennitido que el aumento en los distintos 
servicios tales como renta, luz, honorarios, misceláneos (los cuales son ajenos a 
la empresa), no absorban la totalidad de la utilidad bruta generada. Por lo que 
el taller es capaz de hacer frente a estos ga.~los con su propia operación y ade­
más tener una utilidad después de impuestos del 10% sobre las ventas 
mensuales. 

El actual director tiene conciencia del control que debe tener sobre cada 
una de sus decisiones tomadas, de manera que en la medida que detecte algu­
nos errores pueda aplicar las acciones correctivas necesarias, es decir estamos 
hablalldo de UJl control global que lilcluya todas las acciones que tOlll,1la elll­
presa para alcanzar su objetivo. Por lo anterior reconoce que por sí solos los 
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resultados financieros no pueden demostrar en su totalidad la eficacia de las 
decisiones tomadas, de modo que es necesario evaluar diversos factores como: 

1. el grado de satisfacción de los clientes 
2. el nivel de demanda 
3. la reacción de la competencia 
4. la calidad del trabajo que estén llevando a cabo los mecánicos y ad­

ministrativos 
5. el tipo de servicios 
6. la satisfacción de los empleados 

Para esto se han tomado diversas acciones de control y retroalimentación 
como: 

Encuestas a los clientes 

En cuanto a la satisfacción de los clientes, aun cuando aplicar el cambio no fue 
sencillo, el hecho de que el taller mantuviera su nivel de servicio y calidad en el 
mismo, han pennitido que el mercado sienta satisfechas su~ necesidades. 

Es evidente que se perdieron algunos "clientes" en el proceso de cambio, 
sin embargo se captó a quienes realmente necesitaban este tipo de servicios. 

Por otro lado, definir el tipo de servicios que se prestan en el taller ha 
pennitido que los dientes reconozcan la iluportancia de "prevenir" probietuas 
con sus autos y por lo tanto darles un servicio de mantenimiento. 

Reacción de la competencia 

Se llevó a cabo un monitoreo en cuanto a la reacción que pudiera llegar a tomar 
la competencia, y hasta el momento no era evidente ningún cambio 'significati­
vo. Probablemente se hayan apoyado en algunas ~fertas,en los mismo servicios 
que presta Flash Lub, sin embargo, no se ha alectado directamente el nivel de 
demanda del taller. 
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Por el momento no cxisten setiales de a1crta (nuevos competidores, regla­
mentaciones gubernamentales, cte.), en el ambiente externo a la compaliía que 
puedieron alectar sus operaciones. 

Satisfacción del personal 

La decisión de reducir el personal nO alectó únicamente a los que se fueron, 
sino que de manera indirecta alectó a aquellos "seleccionados" para hacer el 
cambio, pues reconocieron que tenían dos opciones: integrarse al cambio y 
cooperar en todo lo necesario o salir de la empresa. Hubo distintas reacciones; 
sin embargo, es satisfactorio aclarar <I.uc el nivel de rotación de personal a partir 
de que se llevaron los cambios no ha sido significativo. 

El personal administrativo reconoce que existe una mejora en el modo de 
trabajar, tienen poder para la toma de decisiones y comienzan a dejar de sentir 
el peso de la familia en sus acciones, ya que debido a que tienen políticas bien 
establecidas pueden apoyarse en ellas para evitClI ser "influenciados" a obrar en 
contra de la empresa. 

Por otro lado el personal operativo ha notado un incremento en sus ingre­
sos semanales, debido a que el sistema de trabajo establecido les pennÍle incre­
mentar sus ganancias en base a sus esfuer,ws personales. 

Por lo anterior podemos concluir que si bien todavía falta mucho para 
que la operación de Flash Lub sea 100% rentable, las acciones administrativas 
que se están tomando están marcando el camino hacia la recuperación. Será 
papel del las áreas directivas tener un adecuado control sobre la empresa, el 
cual pcnnita tomar decisiones correctivas a tiempo. 

Las propuestas hechas hasta el momento han dado los resultados espera­
dos. Sin embargo, el papel del director de la empresa no puede ser echar a 
andar el motor sin vígilar el camino; las propuestas pueden funcionar debido a 
que el ambiente interno y externo -en ese momento -lo penllite, sin embar­
go las condiciones pueden cambiar y se debe estar muy atcnto para cuando esto 
suceda y tomar las correcciones oportunas. 



CONCLUSIONES 

La administración ha evolucionado a la par del desarrollo del hombre, en la 
misma medida en que las relaciones que establece el ser humano con sus 
semejantes se van complicando, la administración ha ido alcanzado al mismo 
tiempo la fonna de adaptarse a este cambio y seguir siendo la herramienta 
básica para la obtención de objetivos. 

La empresa es en sí misma una sociedad en la que los individuos transcu­
rren la mayor p~ de su tiempo, por lo que se debe tener la conciencia para 
aceptar que la emp~esa es responsable de sus actos y consecuencias. El dire.ctor 
de una empresa en la actuaJidad no puede tomar decisiones sin considerar los 
efectos de éstas en la sociedad, deberá ser consciente de la importancia de sus 
acciones de manera que no sólo generen beneficios internos sino que éstos se 
v~¡m reflejados en cada uno de los miembros de la empresa, para que ellos a.su 
vez transfiC'dil ese bienestar al "exterior". 

Una de las herramientas básicas de la administráción es el proceso admi­
nistrativo, el cual llevado, a cabo como un sistema cíclico, ha permitido a los 
di,rectores de empresa crear la manera en que la unión de distintos elementps 
(técnicos, humanos y financieros, entre otros) conduzca a la obtención de. 
objetivos. Es decir, queda claro que la administración por sí sola no produce 
resultados; es necesario que alguien con la capacidad de observar el todo y sus 
partes aplique este coqjunto de normas, procedimientos y técnicas a la situa­
ci(m que se le presente. En este caso ,como el ser humano fonna parte esencial 
d,e una empresa, las situaciones serán siempre distintas y cambiantes, de modo 
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que será necesario aplicar no sólo los conocimientos sino también el "senti­
miento". 

Lo fascinante de la acción directiva radica en que no sólo es necesario 
aplicar la teoría como un conjunto de pasos que se suceden unos a otros, sino 
que se requiere la habilidad que pennita dirigir el todo aun cuando no se co­
nozcan a detalle las partes. Es decir, el director de una empresa se asimila al 
director de una orquesta que sabe lo que cada músico debe hacer y en qué 
momento, aun cuando no sepa tocar todos y cada uno de los instrumentos; su 
acción de director se convierte entonces en una acción de servicio en la que los 
demás se apoyan para poder realizar su parle y hacer lucir el todo. 

Sin embargo, no siempre los resultados planeados serán los que se obten­
gan, pues el director se enfrenta a variables extemas que pueden aleclar el rum­
bo de sus decisiones sin que él directamente pueda influir sobre el exterior. Por 
lo tanto la dirección deberá ser finne pero flexible, de manera que se adapte 
oportunamente a las situaciones cambiantes. Para esto es necesario que el di­
reclor siempre vaya "dos pasos adel;mte" de manera que pueda prevcr situacio­
nes de riesgo y al mismo tiempo dc oportunidad para su empresa. 

El caso del taller automotriz Flash Lub es un claro <;iemplo de la impor­
tancia de la acción directiva en cualquier empresa, no sólo al inicio de operacio­
nes sino como un medio de control constante. En este caso la alinnación de 
que "lo que bien em pieza bien acaba" no necesariamente aplica, pues ésta con­
sidera que las acciones se van a desarrollar en un ambiente estático y que se 
está iniciando por el camino correcto. Sin embargo,los números, los clientes, 
la competencia, los empleados y proveedores, las cuentas por cobrar y los 
gerentes, entre otros muchos factores, lenían mucho que objetar al respecto, 
pues la empresa no iba por buen camino. 

En este caso particular la acción directiva tenía que ser correctiva, y para 
lograrlo era necesario evaluar a detalle y con precisión las decisiones anteriores. 
Era evidente que las estrategias aplicadas al principio no fueron las adecuadas o 
por lo menos ya no lo seguían siendo, el taller no resultó lo suficientemente 
sensible para reaccionar a las primeras señales de alanna. 
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El control en el taller no había sido aplicado como parte del proceso de 

dirección, por lo que fue necesario aplicar medidas correctivas a toda la estruc­

tura. Las medidas que se aplicaron debido a la visión giobal del director 

fueron hásicas para lograr este "rescate·, los resultados cuantitativos (estados 

financieros) y cualitativos (reacción del cliente, satisfacción del personal) ha­

blan por sí solos. 
Afortunadamente para los inversionistas en este caso los cambios alcanza­

ron a darse a tiempo, antes de que la empresa se hundiera en una serie de 

problemas tan irrescatables que hubiera sido mejor cerrar, sin emhargo no siem­

pre sucede así. Por lo que es importantisimo que no se descuide el desarrollo 

de la empresa aun cuando parezca que ésta va por buen camino. 
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